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RESUMO

A falta da adocdao de praticas de gestdo empresarial pelos micro e pequenos empresarios
resultam no elevado indice de fechamento das Micro e Pequenas Empresas (MPEs) com até
dois anos de funcionamento, das quais destacam-se as empresas com atividades
preponderantemente comerciais. Os estudos que analisam os fatores condicionantes para o
fracasso dessas organizagdes revelam o despreparo dos empreendedores para gerir seu negocio
devido ao baixo nivel técnico, falta de planejamento e desconhecimento de ferramentas
gerenciais capazes de auxiliarem suas atividades. O objetivo geral desta pesquisa foi elaborar
um manual de gestdo empresarial para MPEs comerciais contendo um caderno de ferramentas
basicas e a construcao de dashboard com o Software Power BI. Para atingir o propdsito,
realizou-se uma pesquisa qualitativa, aplicada, exploratéria, descritiva, bibliografica e
documental. Os procedimentos metodologicos para constru¢do do manual foram: (i)
diagnostico estratégico das ferramentas de gestdo empresarial, (ii) sele¢do dos indicadores de
desempenho, (iii) arquitetura Self-service Business Intelligence (SSBI) e (iv) storytelling. No
diagnostico estratégico identificou-se as ferramentas Missdo, Visdo e Valores, The Golden
Circle, Andlise SWOT, Model Business Canvas, como desenvolver metas e plano de acdo e
selecionar indicadores de desempenho em MPEs. A escolha dos indicadores de desempenho
ocorreu em quatro areas de gestdo: vendas e marketing, controle de estoque, finangas e recursos
humanos. Utilizando-se do método SSBI desenvolveu-se um passo a passo de como construir
um dashboard com o Software Power BIl. O storytelling foi aplicado como técnica de
aprendizagem criando-se uma historia ficticia, cujos personagens pertencem a uma MPE do
ramo da distribuicdo de gés e dgua mineral. Como resultado desta pesquisa tem-se uma
proposta de manual direcionado as MPEs comerciais, organizado em 5 etapas: (i) crie seu
diagnostico estratégico, (ii) desenvolva metas organizacionais, (iii) defina indicadores de
desempenho, (iv) monte seus dashboards e (v) analise seus resultados. Cada etapa € identificada
por cores, com proposito de facilitar a compreensdo do usuério da informacao, e composta por
divisdes que explicam o que é, porque utilizar e o como utilizar as ferramentas propostas. O
produto apresenta recomendagdes de como analisar os resultados dos indicadores de
desempenho constantes no dashboard comercial. O uso da ferramenta, na forma de passo a
passo, propde um caminho a ser trilhado pelos micro e pequenos empresarios, por meio de uma
linguagem simples e clara, contribuindo com melhores praticas de gestdo empresarial nessas
organizagoes.

Palavras-chave: Micro e pequenas empresas. Ferramentas de Gestao Empresarial. Power BI.
Dashboard.



ABSTRACT

The lack of adoption of business management practices by micro and small entrepreneurs
results in a high rate of closing of Micro and Small Enterprises (MSEs) with up to two years of
operation, of which companies with predominantly commercial activities stand out. Studies that
analyze the conditioning factors for the failure of these organizations reveal the unpreparedness
of entrepreneurs to manage their business due to the low technical level, lack of planning and
lack of knowledge of management tools capable of helping their activities. The general
objective of this research was to develop a business management manual for commercial MSEs
containing a notebook of basic tools and the construction of a dashboard with the Power BI
Software. To achieve the purpose, a qualitative, applied, exploratory, descriptive, bibliographic
and documentary research was carried out. The methodological procedures for the construction
of the manual were: (i) strategic diagnosis of business management tools, (ii) selection of
performance indicators, (iii) Self-service Business Intelligence (SSBI) architecture and (iv)
storytelling. In the strategic diagnosis, the Mission, Vision and Values, The Golden Circle,
SWOT analysis, Model Business Canvas tools were identified, how to develop goals and action
plan and select performance indicators in MSEs. The choice of performance indicators took
place in four management areas: sales and marketing, inventory control, finance and human
resources. Using the SSBI method, a step-by-step guide was developed on how to build a
dashboard with Power BI Software. Storytelling was applied as a learning technique, creating
a fictional story, whose characters belong to an MSE in the field of gas and mineral water
distribution. As a result of this research, there is a proposal for a manual aimed at commercial
MSEs, organized in 5 steps: (i) create your strategic diagnosis, (ii) develop organizational goals,
(ii1) define performance indicators, (iv) assemble your dashboards and (v) analysis of its results.
Each step is identified by colors, in order to facilitate the user's understanding of the
information, and consists of divisions that explain what it is, why to use it and how to use the
proposed tools. The product presents recommendations on how to analyze the results of the
performance indicators contained in the commercial dashboard. The use of the tool, step-by-
step, proposes a path to be followed by micro and small entrepreneurs, through simple and clear
language, contributing to best business management practices in these organizations.

Keywords: Micro and small companies. Business Management Tools. Power BI. Dashboard.
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1 INTRODUCAO

O terceiro maior sonho dos brasileiros (31%) ¢ montar seu proprio negocio, ficando
atras da compra da casa propria (42%), viajar pelo Brasil (32%) e, pela primeira vez, o nimero
de pessoas que almejam se tornar seu proprio chefe ¢ quase o dobro das que desejam fazer
carreira em uma empresa, de acordo com a pesquisa do Global Entrepreneurship Monitor de
2019 (GEM, 2019b).

Em 2019, estima-se que 53,5 milhdes de brasileiros estdo envolvidos em alguma
atividade empreendedora, seja na criagdo de um negdcio, consolidando uma jovem empresa ou
no esfor¢o para manter o empreendimento (GEM, 2019b). Dos 49 paises que participaram do
estudo do GEM de 2019, o Brasil ocupa 11° lugar no ranking para o empreendedorismo em
estagio inicial e se destaca com 3° lugar para o empreendedorismo em estagio estabelecido,
atras somente de Madagascar e do Libano (2019a).

O empreendedor ¢ responsavel pelo crescimento econdmico e desenvolvimento social,
por intermédio da inovacao, do dinamismo e da economia e, uma das formas de empreender, ¢
o empreendedorismo empresarial, ou seja, a criagdo de empresas (DOLABELA, 2006) e, em
sua grande maioria, s30 compostas por micro e pequenos negocios. O DataSebrae (2020) aponta
que, aproximadamente, 17 milhdes de estabelecimentos (matriz e filiais) pertencem aos
pequenos negocios, correspondendo a 92% do total de empresas formais no pais e, destes, 7,5
milhdes de empreendimentos sdo representados pelas Micro e Pequenas Empresas (MPEs).

As MPEs, ndo obstante a ideia equivocada de que ndo possuem representatividade no
universo das organizacgdes, em razdo de seu porte e ramo de atividade, sdo importantes para o
desenvolvimento econdmico e social do Brasil (OLIVEIRA, 2004). Nos ultimos 30 anos, sua
participagdo na economia cresceu, assim como sua participagdo na geracao de empregos € na
arrecadagdo de tributos, principalmente em momentos de crise, conforme o Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e a Fundagao Getalio Vargas (FVG, 2020).

Inseridas nesse contexto organizacional estdo as MPEs do setor comercial,
segmentadas nos mais diferentes ramos de atividades, as quais, segundo o Sebrae ¢ a FGV
(2020) possuem consideravel participa¢ao no valor adicionado da economia, ou seja, na riqueza
gerada em cada ano no Brasil. Os resultados revelam que, em 2017, a participacao dos pequenos

negocios atingiu 29,50% e duas atividades tiveram mais representatividade nessa contribuicao:
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o comércio (10,30%) e o os servicos (12,70%), pois, sdo atividades que possuem menor
economia de escala e possibilitam que as MPEs sejam mais competitivas.

O mesmo estudo aponta que a distribuicdo do valor adicionado gerado por porte de
empresas dentre oito atividades analisadas!, assinala que as MPEs do setor comercial
concentram 30,4% deste, enquanto as médias, 14,40% e grandes, 18,60%. No campo das
empresas investigadas pelas Pesquisas Anuais do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), as MPEs respondem por 51% dos empregos gerados e, destes, absorvem 66% das
vagas nas atividades de comércio (SEBRAE; FGV, 2020).

No entanto, o micro e pequeno empreendedor enfrenta diversos desafios, desde
pessoais a profissionais. O exercicio do empreendedorismo convive com a faléncia de muitas
empresas, resultado dos baixos niveis educacionais ¢ desmotivacdo dos empresarios para
utilizarem ferramentas gerenciais capazes de profissionalizarem suas atividades (PEREIRA;
ARAUJO; WOLF, 2011). O empreendedor para ser bem-sucedido, ndo deve somente saber
criar seu proprio empreendimento, precisa ser capaz de gerir seu negdcio para manté-lo e
sustenta-lo por um longo periodo e conseguir retornos significativos de seus investimentos, ou
seja, isso significa administrar, planejar, organizar, dirigir e controlar todas as atividades do
negocio (CHIAVENATO, 2007).

O estudo do GEM (2019a) aponta que 42,5% dos especialistas consultados afirmam
que o fator “educacao e capacitacdo” ¢ um dos principais limitantes da atividade empreendedora
no pais e, apesar de existirem algumas iniciativas como o Jovens Empreendedores Primeiros
Passos (JEPP) e o Programa Nacional de Educacdo Empreendedora (PNEE), criados em 2002
e 2013 respectivamente, promovidos pelo Sebrae em parcerias com instituigdes de ensino, elas
ainda sdo timidas e localizadas. No levantamento realizado pelo Sebrae (2019) com o proposito
de conhecer o perfil dos empreendedores donos das MPEs, 52% das Microempresas (MEs) e
46% das Empresas de Pequeno Porte (EPPs) indicaram necessitar de capacitacdo em controle
e gestdo financeira.

Nessa perspectiva, Oliveira (2004) salienta que em virtude do desenvolvimento
tecnologico, do crescimento das organizacdes e da complexidade do ambiente economico, se
percebe dificuldade na compreensao e gestao dos negdcios. O autor aponta que o resultado

desse processo € a necessidade, cada vez maior, de informagdes que apoiem os empreendedores

! Industria extrativa mineral; industrias de transformagdo; construgdo; comércio; transporte, armazenagem e
correio; informacgdo e comunicacéo; atividades imobiliarias; e outras atividades de servigos.
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nas tomadas de decisdes e controles organizacionais. Desse modo, Silva, Silva e Gomes (2016)
defendem que ¢ comum nos ambientes organizacionais existir dificuldade de gerir dados e
informacgdes para que sejam analisados e interpretados de forma adequada e eficaz. Logo, os
autores expdem que o desafio das empresas passa a ser o alinhamento das ferramentas de
Tecnologia da Informacao (TI) a estratégia do negdcio.

Paredes e Carvalho (2017, p. 270, traducdo nossa) destacam que “[...] a implantagdo
de um aplicativo de TI para apoiar as atividades da empresa ¢ indispensavel para a
sobrevivéncia de todas as empresas, incluindo as Pequenas e Médias Empresas (PMEs)”. Com
o progresso da tecnologia, os processos de gestdo empresarial comecaram a ser apoiados por
métodos e ferramentas tecnoldgicas e, com isso, surgiu a ferramenta Business Intelligence (BI)
ou comumente conhecida no Brasil como Inteligéncia de Negocios (SCHEUER, 2020).

Turban et al. (2009) apontam que o termo BI teve raizes nos anos de 1970, com a
geracdo de relatorios estaticos e sem recursos de analise. No inicio de 1980 surgiu o conceito
de Executive Information System (EIS) que expandiu o suporte computadorizado aos gerentes
das organizagdes com relatorios dinamicos, previsoes e analise de tendéncias. Mas, a partir de
meados da década de 1990, esses recursos e alguns novos apareceram com o nome de Bl e, em
2005, os sistemas de BI comegaram a incluir recursos de Inteligéncia Artificial e outros de
analise.

O mundo assistiu uma explosao de informagdes, os dados sdo gerados em um ritmo
alto e, cada vez mais, esses dados ndo sdo estruturados, tornando sua analise um desafio
(DJERDJOURI, 2020). Os antigos sistemas nao suprem a necessidade de tomar decisdes
rapidas devido a grande quantidade de dados que podem ser armazenados em diferentes locais,
por isso, a solug¢do da TI para esse problema foi o BI (TURBAN et al., 2009).

O BI ¢ uma ferramenta que se utiliza da T1 para coletar dados, analisa-los e transforma-
los em informacao e assim, os sistemas de BI conferem as organizagdes informagdes sobre seus
negocios e permite aos gestores tomarem decisdes mais assertivas (ANTONELLI, 2009). Os
resultados de um sistema de BI sdo informacgdes sobre custos e lucratividade dos produtos,
despesas das atividades e processos ¢ desenvolvimento de indicadores que ajudam a gerenciar
a empresa com sucesso, bem como servir de suporte de informagao para os colaboradores
resolverem tarefas estratégicas, taticas e operacionais (HORAKOBA; SKALSKA, 2013).

O principal objetivo dos sistemas BI ¢ combinar recursos de dados em informagdes

sobre processos em uma empresa e fornece essas informagdes de forma adequada e oportuna
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para a gestdo das organizagdes (HORAKOBA; SKALSKA, 2013). Nesse sentido, Silva, Silva
e Gomes (2016) alertam que muitas empresas dispdem de diversos dados sobre seu negocio,
mas nao sabem como transforma-los em informacdes relevantes para a tomada de decisdo.
Portanto, Turban et al. (2009, p. 27) resumem que “[...] o processo do BI baseia-se na
transformac¢do de dados em informagdes, depois em decisdes e finalmente em agdes”.

Silva, Silva e Gomes (2016) expdem ainda que Harrah’s Entretenimento,
Amazon.com, companhia aérea Continental e Netflix aperfeigoaram suas aplicagdes de BI e,
com essa postura, se destacaram em posi¢des de lideranga em seus segmentos. Os autores
explicam que tais empresas atuam com grande volume de operacdes e dominaram a literatura
sobre BI, tais documentos fornecem a base empirica para maior parte dos estudos de como o
BI ¢ utilizado nas organizagdes.

Entretanto, conforme sustenta Coelho (2020), as PMEs por terem capacidades
reduzidas perante as grandes empresas, seja em condi¢des financeiras ou de qualificagdes dos
colaboradores, tém necessidade de ferramentas eficientes e que sejam adequadas para dar a
resposta as proprias necessidades. O autor defende que ¢ importante analisar as principais
diferencas entre um sistema de BI para as PMEs e as grandes empresas, assim como distingdes
no processo de implementagao.

Scheuer (2020) avaliou a aplicagdo de inteligéncia competitiva e BI na gestdo
financeira de MPEs e concluiu que as lideres de mercado em sistemas de BI, Microsoft, Qlik e
Tableau, eram adequadas a realidade das MPEs. A solugdo desenvolvida pela Microsoft,
chamada de Power BI, ¢ a lider de mercado e tem alcance de publico por meio do Microsoft
Office, dentre os recursos oferece preparacdo de dados, descoberta de informagdes com base
visual e painéis interativos (RICHARDSON et al., 2021).

Diante desse contexto, a problematica que o estudo busca responder ¢: Quais sdo as
ferramentas basicas de gestdo empresarial e como atuam de forma integrada por meio do

Software Power Bl para apoiar a administragdo de MPEs comerciais?
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Elaborar um manual técnico com um conjunto de ferramentas basicas de gestdo

empresarial que atuam de forma integrada para apoiar a administragdo de MPEs comerciais.

1.1.2 Objetivos Especificos

A partir do objetivo geral proposto pelo estudo, foram delineados os seguintes
objetivos especificos:
a) Identificar as ferramentas bésicas de gestdo empresarial para MPEs comerciais;
b) Selecionar indicadores de desempenho alinhados as ferramentas basicas de
gestdo empresarial para MPEs comerciais; e,
c) Empregar ferramenta de inteligéncia de negdcios para simplificar o modo de
visualizacdo dos indicadores de desempenho necessdrios para a tomada de

decisdo das MPEs comerciais.

1.2 JUSTIFICATIVA

A relevancia deste estudo se da pela necessidade do fortalecimento das MPEs no que
tange ao conhecimento gerencial dos seus negdcios e quanto ao uso de ferramentas que auxiliam
os gestores na tomada de decisdo, ao se considerar a expressiva representatividade das MPEs
nos indices socioecondmicos. Pesquisas apontam que os fatores condicionantes ao fechamento
precoce das MPEs sdo a auséncia de planejamento (PINHEIRO; FERREIRA NETO, 2019;
SEBRAE, 2016b); falta de foco no negécio e identificagdo de oportunidades (GRAPEGGIA et
al.,2011); o mau gerenciamento do negocio (GOMES; TACHIZAWA; PICCHIAL 2014); falta
de conhecimento em gestdio (RORATTO; DIAS; ALVES, 2017; SEBRAE, 2016b;
ALBUQUERQUE et al., 2016); e, despreparo dos empreendedores (SEBRAE, 2016Db).

O desenvolvimento e a implantacdo de um modelo parametrizado a realidade das
MPEs sdo importantes no processo de gestdo empresarial, a capacidade e a eficiéncia da

administracdo sdo afetadas por mudangas no ambiente interno e externo, como crescente
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competitividade, surgimento de novas tecnologias e obsolescéncia, sendo assim, ha necessidade
de propor novos métodos para realinhamento das atividades empresariais ¢ um otimizado
modelo que contemple suas necessidades (FERNANDES, 2011). A ma gestao contribui para o
alto indice de fechamento precoce das empresas, ter um bom gerenciamento dos negocios,
traduzido em niimeros que possam dar visdo dos resultados financeiros, ¢ fator relevante para
o ¢éxito das MPEs (GOMES; TACHIZAWA; PICCHIALI, 2014).

Nessa perspectiva, Antonelli (2009) defende que sdo relevantes os estudos sobre a
tecnologia de BI oferecida as empresas que buscam maior qualidade de informagdes relevantes
para a tomada de decisdo, contribuindo, portanto, para o sucesso e¢ continuidade dessas
organizagdes. Estudos anteriores lidam com sugestdes de pesquisas sobre a tematica de BI,
principalmente com foco no uso da ferramenta em MPEs (COELHO, 2020; SCHEUER; 2020).
As empresas de grande porte possuem especialistas para o departamento de TI, contudo, em
PME:s as decisdes de investimento sdo constantemente feitas pelos empreendedores que podem
ndo ter experiéncia e conhecimento suficiente em Sistemas de Informagao (SCHOLZ et al.,
2010).

Coelho (2020) afirma que ha falha nas investigagcdes académicas sobre os temas
referentes a aplicabilidade de sistemas de BI nas PMEs. O autor assinala ainda, que as PMEs
necessitam de solugdes criadas especificamente para seu contexto organizacional e implantar
um sistema de BI nas PMEs tém caracteristicas especiais, ou seja, ndo ¢ um processo simples.
Segundo Scheuer (2020), o tema de BI para MPEs nao ¢ tao disseminado quanto em médias e
grandes empresas, € pode garantir boas praticas de processos financeiros, contribuindo para o
desenvolvimento de negocios mais sustentaveis e consequentemente para a economia.

Dessa maneira, a contribuicao pratica do estudo serd a elaboragdo de um manual de
como as ferramentas basicas de gestao empresarial pode atuar de forma integrada por meio das
solucdes de BI. Acredita-se que com este produto técnico, os empreendedores adotem novas
praticas e/ou melhorias internas com a intengdo de promover maior desempenho
organizacional, bem como fomentar o desenvolvimento e aumentar a competitividade das
MPEs, pois possuem recursos limitados diante das médias e grandes empresas.

O uso da ferramenta auxiliara os empreendedores com a gestao das informacgdes e seus
recursos empresariais, o que lhes permitird tomar decisdes mais estruturadas e ndo apenas no
feeling, obtendo informagdes de forma mais clara e objetiva com a constru¢do de dashboards.

O template sera desenvolvido com informagdes basicas e uteis, mas que forem apontados na
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coleta de dados como necessdrios as boas praticas de gestdo empresarial. Assim, o0s
empreendedores poderdo seguir o passo a passo de como desenvolvé-lo, podendo adaptar o
template as suas necessidades.

Ou seja, 0 manual servird de norteador a esses micro € pequenos empresarios, por meio
de uma linguagem simples e clara, contribuindo com melhores praticas de gestdo empresarial
nessas organizagdes. Conforme os autores balizadores adotados na Fundamentacao Teorica, os
recursos de BI estdo disponiveis e cabe as MPEs utiliza-las ao seu beneficio.

O estudo também proporciona para o meio académico dissemina¢do de conhecimento
relacionado ao tema e incentiva novas pesquisas sobre o uso de Bl em MPEs, uma vez que parte
da literatura é focada em médias e grandes empresas. Outra contribui¢do do estudo estd em sua
originalidade, pois ndo se encontrou na literatura ou no mercado, manuais que apresentassem
uma abordagem pratica de como os micro € pequenos empresarios podem utilizar as solugdes

de BI em seus negdcios.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 EMPREENDEDORISMO E CRIACAO DE NEGOCIOS

O termo empreendedorismo, segundo Dolabela (2006) ¢ uma expressdo de livre
traducao que se faz da palavra entrepreneurship, que compreende ideias de iniciativa e
inovagdo. Dolabela (2006) afirma que o empreendedor ¢ quem sonha e busca transformar seu

sonho em realidade. Para Chiavenato (2007, p. 31) é a pessoa que:

[...] consegue fazer as coisas acontecerem, pois ¢ dotado de sensibilidade para os
negocios, tino financeiro e capacidade de identificar oportunidades. Com esse arsenal,
transforma idéias em realidade, para beneficio proprio e para beneficio da
comunidade. Por ter criatividade e um alto nivel de energia, o empreendedor
demonstra imaginagdo e perseveranga, aspectos que, combinados adequadamente, o
habilitam a transformar uma idéia simples e mal-estruturada em algo concreto e bem-
sucedido no mercado [sic].

Desde 1999, o programa de pesquisa Global Entrepreneurship Monitor (GEM), de
abrangéncia mundial, realiza monitoramento anual do nivel nacional da atividade
empreendedora. Trata-se de uma alianca de varias equipes nacionais, associadas a instituigcdes
académicas que desenvolvem projetos de pesquisa sobre o empreendedorismo no mundo. Na
definicdo do GEM (2019b, p. 8) “[...] € qualquer tentativa de criagcio de um novo
empreendimento, seja uma atividade autonoma e individual, uma nova empresa ou a expansao
de um empreendimento existente”.

Em 2019, no Brasil, a taxa de empreendedorismo foi de 38,7%, superior a do ano
anterior, dado que revela o quanto a atividade empreendedora esta presente na rotina dos
brasileiros (GEM, 2019b). As taxas de empreendedorismo divulgadas pelo GEM englobam
todos os individuos envolvidos com uma atividade empreendedora, tanto os iniciais quanto os
Jjé estabelecidos.

No entanto, Scheuer (2020) pondera que apesar de ser um sonho para muitos
brasileiros criar a propria empresa, ¢ relevante que o empreendedor desenvolva habilidades
gerenciais para conduzir seu negocio e no cenario das MPEs a abertura dele, muitas vezes se
da por necessidade e, por consequéncia, ndo ¢ considerado a gestdo da empresa e o
planejamento de abertura. Corroborando Scheuer (2020), na pesquisa GEM (2019b) tem-se que

26,20% dos empreendedores iniciais responderam que “[...] ganhar a vida porque os empregos
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sdo escassos’” foi o tnico motivo para criar o negocio, demonstrando que o empreendedorismo
no Brasil tem forte relagdo com aquele por necessidade.

Kassai (1997) destaca que geralmente o empreendedor apos criar uma empresa, passa
a realizar papel gerencial, mas em muitos casos, apesar de o empresario possuir conhecimento
técnico da area em que pretende atuar, ndo tem experiéncia de exercer papel administrativo.
Assinala, ainda, que o empreendedor muitas vezes evita a ajuda de especialistas por entender
que isso representaria economia de recursos, ou entdo, porque nao haveria interesse por partes
destes em estudar problemas de MPEs.

A importancia do empreendedorismo para a macroeconomia foi reconhecida por meio
de pesquisas que demonstram as pequenas empresas como as principais impulsionadoras do
crescimento econdmico, gerando mais novos empregos do que as grandes empresas
(RIDEOUT; GREY, 2013). No ultimo boletim divulgado pelo Mapa de Empresas, 2°
quadrimestre de 2020, o tempo médio para abertura de uma empresa no Brasil foi de 2 dias e
21 horas, mesmo com efeitos da pandemia do COVID-19, foram abertas 1.114.233 empresas,
0 que representa um aumento de 6% em relacdo ao primeiro quadrimestre de 2020 e de 2% em
comparacdo ao quadrimestre de 2019 (BRASIL, 2020a).

No cendario das empresas ativas no Brasil, ha forte predominancia das atividades do
setor comercial (35,21%) e prestagcdo de servigos (45,94%), representando mais de 80% dos
empreendimentos em funcionamento no segundo quadrimestre de 2020 (BRASIL, 2020a). Os
negdcios voltados ao consumidor final aparecem em maior nimero por serem os mais faceis de
se criar, nesse niimero o Brasil é superado apenas pela China (65,2%) e india (71,1%), somente
na Russia e nos Estados Unidos essa proporcao ¢ inferior a 50% (GEM, 2019b).

O fluxo das 10 atividades econdomicas mais exploradas pelas empresas que iniciaram

suas atividades no segundo quadrimestre de 2020 esta apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Fluxo das 10 atividades econdmicas com mais empresas abertas

(continua)

Atividade Quantidade
Comércio varejistas de artigos do vestudrio e acessorios 68.711
Promocéo de vendas 51.153
Fornecimento de alimentos preparados preponderantemente para consumo domiciliar 43.378
Cabeleireiros, manicure e pedicure 36.656
Obras de alvenaria 35.379
Restaurantes e similares 31.211
Lanchonetes, casas de cha, de sucos e similares 30.630
Preparacdo de documentos e servigos especializados de apoio administrativo nao 24.927
especificados anteriormente :
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(conclusao)
Transporte rodovidrio de carga, exceto produtos perigosos e mudancas, municipal 24.058
Comércio varejista de mercadorias em geral, com predominancia de produtos 22269
alimenticios - minimercados, mercearias e armazéns )

Fonte: Elaborado pela autora com os dados de Brasil (2020a).

Por outro lado, as empresas que encerram suas atividades junto aos 6rgaos publicos,
destacam-se as atividades econdmicas preponderantes; o comércio varejista de mercadorias em
geral, com predominancia de produtos alimenticios; lanchonetes, casas de cha, de sucos e
similares; e, comércio varejista de artigos do vestuario e acessorios, cujos numeros de
fechamentos ultrapassam a faixa de 30% em relacdo a quantidade de empresas abertas
(BRASIL, 2020a). Partindo desses numeros, verifica-se que as atividades do setor comercial,
além de estarem entre as que mais abrem empresas no Brasil, também sdo as que mais sofrem
com o encerramento das suas atividades.

No Brasil, entre 2010 e 2014, a taxa de fechamento das empresas com até 2 anos de
funcionamento passou de 45,8% para 23,4%. Entretanto, essa melhora € atribuida a expansao
do niimero de Microempreendedores Individuais (MEIs), de 0% para 63% do total de empresas
constituidas no mesmo periodo. Ao iniciarem seus negocios, muitos empreendedores escolhem
constituir suas empresas como empresarios individuais, especialmente como MEI, que
atualmente representa cerca de 55% dos negdcios ativos no Brasil e 79,8% das empresas ativas
(BRASIL, 2020a), em razao das facilidades e dos beneficios direcionados a esses tipos de
empresarios. Segundo o Sebrae (2016b), se fossem excluidos os MEIs da anélise, em 2014, a
taxa de mortalidade das empresas seria de 41,6%.

Assim, diante dos argumentos apresentados depreende-se que, mesmo com as politicas
publicas e programas voltados ao empreendedorismo e as MPEs, a diferenga dos percentuais ¢
de 4%, o que evidencia que a mortalidade desses pequenos negocios ¢ um problema social e

econdmico no cendrio brasileiro.

2.2 AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS (MPES)

Um problema a ser observado e que se apresenta em estudos sobre as MPEs ¢ o da

indefini¢do a respeito do que venha a ser “pequenas empresas” (KASSAI, 1997). Na pratica,

existe uma variedade de critérios para sua defini¢do tanto por parte da legislagdo, como das



25

institui¢des financeiras e 6rgaos representativos do setor, ora com base no faturamento, ora no
numero de pessoas ocupadas, ou em ambos (IBGE, 2003).

As defini¢gdes variam em razao dos objetivos do estudo, o que torna distante a adog¢ao
de um tnico critério e dificulta dimensionar o setor em termos de participagdo e relevancia

(KASSALI, 1997). Os critérios de classificacdo do que ¢ uma MPE difere de acordo com cada

orgdo, pais ou regido.

O Quadro 1 apresenta a diversidade de critérios adotados para a classificagdo das

MPEs por diferentes paises:

Quadro 1 — Critérios de classificacdo das MPEs em diferentes paises.

Pais Critérios de Classificaciao

Argentina Fafruramsnto am’lal. e n° dg empregados para as categorias de agropecuaria, industria e
mineragdo, COmércio e servigos.

Chile Faturamento anual em unidades de fomento (indexador da economia chilena).

Equador N° de empregados ¢ volume de capital.

Peru Faturamento anual em unidades impositivas tributarias e n°® de empregados.

Canada N° de empregados.
N° de empregados para as empresas manufatureiras e industriais de mineragdo e para a ndo

EUA manufatureiras pela receita anual média, com diversas excegoes, a exemplo da constrigao
civil, mineragdo, comércio varejista, industria, servigos.

Meéxico N° de empregados.

Unido Europeia | N° de empregados, volume de negocios anual ou balango anual total.

Alemanha N° de empregados.

Espanha Além dos critérios da Unido Europeia, também é utilizado as definigdes do Banco da
Espanha: n° de empregados, faturamento anual ¢ Ativo total.

Grécia N° de empregados ¢ volume de negdcios.

Italia N° de empregados, faturamento anual e patrimonio para a inddstria, comércio e servicos.

Reino Unido N° de empregados, volume de negdcios e Balango total.

Ird N° de empregados.

Austrélia N° de empregados.

Coréia do Sul N° de empregados por setor de atividade.

Hong Kong N° de empregados por empresas manufatureiras e ndo manufatureiras.

Japiio N°de e.:mpregadons e volume? de capital para as categorias de indistria e mineracdo, comércio
atacadista e varejista e servigos.

Singapura Patrimonio liquido, patriménio produtivo e n° de empregados.

Tailandia Faturamento anua} e n° de empregados para as categorias de comércio varejista e atacadista
e producio e servicos.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados de Brasil (2002) e no Guia do utilizador relativo a defini¢do de

PME (2015).

No Brasil, atualmente se aplicam dois parametros: quanto ao numero de funcionarios

e de faturamento, os quais possuem classificagdes distintas que variam com os critérios
adotados pelos agentes classificadores e aqueles dispostos na legislagdo vigente aplicavel as

MPEs (OLIVEIRA, 2004).
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A Lei Complementar (LC) n° 123, de 14 de dezembro de 2006, norma que institui o
Estatuto Nacional da ME e da EPP, utiliza o critério do faturamento, assim como o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES). H4 ainda os 6rgdos e instituicdes
que caracterizam o porte das empresas por meio do nimero de empregados, como o Sebrae, e
aqueles que utilizam tanto o nimero de empregados quanto o faturamento, a exemplo do
Mercado Comum do Sul (Mercosul).

Na Tabela 2 estao dispostos os dois principais critérios adotados no Brasil e Mercosul,

segundo os agentes classificadores.

Tabela 2 — Critérios de classificacdo das MPEs no Brasil e Mercosul

Agente Classificador Critério Microempresa Empresa de Pequeno Porte
Lei Complementar n° . ) de R$ 360.000,01 até RS
123/2006 ¢ BNDES Receita bruta anual até R$ 360.000,00 4.800.000.00
Sebr:’:le . . N° de empregados até 9 de 10 a 49
Comércio e Servigos
Sebrae o .

Inddstria N° de empregados até 19 de 20 a 99
Mercosul Faturamento Anual US$ 200.000,00 US$ 1.500.000,00
Comércio e Servigos N° de empregados las 6a30
Mercosul Faturamento Anual US$ 400.000,00 US$ 3.500.000,00
Industria N° de empregados 1al0 11240

Fonte: Elaborado pela autora com base nos critérios adotados por Brasil (2006), BNDES ([2020]), Sebrae (2013)
e Argentina (1999).

As limitagdes quanto aos dois principais critérios adotados para o enquadramento das
MPEs sao o faturamento que sofre desvalorizagdo do valor da moeda no tempo (OLIVEIRA,
2004) e a classificagdo por nimero de pessoas ocupadas ndo considera as atividades com
processos produtivos distintos, uso intenso de tecnologia (Internet, e-commerce, etc.) ou
representatividade de mao de obra qualificada, em algumas atividades pode ocorrer a realizacao
de significativo volume de negdcios com uso de pouca mao de obra, como 0s comércios
atacadistas, das atividades de informatica e dos servigos de natureza técnico-profissional

prestados as empresas (IBGE, 2003).

2.2.1 Caracteristicas das MPEs

As MPEs possuem caracteristicas proprias e exclusivas e, se observa nas obras que
tratam sobre a gestdo de empresas, aponta-se aquelas relativas a auséncia de controles e

informagdes, & menor carga tributaria, custos unitarios maiores, confusdo do individuo vs.
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familia vs. empresa, a administragdo pelo proprio empresario e informalidade (OLIVEIRA,
2004).

Nos tltimos anos, a curva entre os negocios formais e informais no Brasil se inverteu
e, apesar disso, em 2019, o IBGE aponta a existéncia de 47% de empreendedores atuando ainda
de forma informal (SEBRAE; FGV, 2020). A realidade das MPEs no Brasil, assim como em
outros paises, as tem evidenciado como responsaveis por uma parcela importante da economia,
especialmente ao se considerar o setor informal (KASSAI, 1997).

Kassai (1997) apresenta uma sintese das principais caracteristicas das empresas de

pequeno porte de forma comparativa as das grandes empresas (Quadro 2).

Quadro 2 — Levantamento das caracteristicas de diferenciacdo das PMEs.

Caracteristica Grandes Empresas Pequenas Empresas
Adaptabilidade Pequena Grande
Administrag¢do Profissional Pessoal ou Familiar
Capagdade .de interpretar e utilizar Grande Pequena
politicas e dispositivos legais
Capacidade de utilizar especialistas | Grande Pequena
Capacitagdo profissional Especializada Nao-especializada
Capital Dissolvido Concentrado
Concentragdo de recursos Capital Trabalho
Decisdo Descentralizada Centralizada
Estrutura Organizada informal
Flexibilidade Pequena Grande
Forma Juridica Sociedade Anénima Limitada
Ganhos de Escala Grandes Pequenos
Idade Média Alta Pequena
Niveis Hierarquicos Muitos Poucos
N° Funcionarios Grande Pequeno
N° de Produto Grande Pequeno (Unico)
Recursos Financeiros Abundantes Escassos

. ~ Complexos, formalizados e Simples, informais e manuais
Sistemas de Informagao . . .
informatizados (mecanizados)
Utilizagdo da Tecnologia Alta Baixa (Artesanal)

Fonte: Adaptado de Kassai (1997, p. 5).

O estudo do IBGE (2003) corrobora as caracteristicas ressaltadas por Kassai (1997) e
Oliveira (2004) e complementa outros aspectos, como a baixa intensidade de capital; as altas
taxas de natalidade e mortalidade (demografia elevada); forte presenca de proprietdrios, socios
e membros da familia como mao de obra ocupada; registros contibeis pouco adequados; e,
estreito vinculo entre proprietarios e empresas, € no que tange a falta de distingao entre a pessoa

fisica e juridica, observam-se principalmente aquelas em termos financeiros e contabeis.
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Com outra perspectiva, Chiavenato (2007) evidencia que as MPEs possuem
caracteristicas especificas como agilidade, inovagao e rapidez de resposta, por causa do seu
tamanho reduzido ndo apresentam especializacdo que as tornam lentas e onerosas. O autor
ressalta que tirar proveito dessas vantagens ¢ a grande descoberta das MPEs: trabalhar com
menos e produzir mais; funcionar com 6nus menores € com estruturas simples, ageis e baratas.

Desta forma, apesar do elevado indice de mortalidade das MPEs em decorréncia dos
seus problemas de gestao, Chiavenato (2007) destaca a importancia de suas especificidades, o
termo “Small is beautiful” ¢ utilizado para indicar as pequenas empresas como o cerne da
dindmica dos paises, as impulsionadoras do mercado, as geradoras de oportunidades, aquelas

que proporcionam empregos em situagdes de recessao.

2.2.2 A importancia das MPEs no cenario brasileiro

Desde 1985, as MPEs seguem uma trajetoria de crescimento da sua participagdo no
valor adicionado da economia brasileira, atingindo cerca de 30% no ano de 2017 (SEBRAE;
FVG, 2020). O valor adicionado corresponde a producao das distintas atividades econdmicas,
valorada a precos basicos, ou seja, excluindo-se impostos sobre produtos ¢ margens de
distribuicdo e, assim, esta medida de producdo avalia a contribui¢do de diversas atividades
econdmicas a formagao do Produto Interno Bruto (PIB) (SEBRAE; FVG, 2020).

Uma importante contribui¢ao das MPEs no crescimento e desenvolvimento econdmico
do Brasil ¢ servirem de amortecedor do desemprego (IBGE, 2003). Destaca-se que de 2006 a
2019, enquanto as médias e grandes empresas fecharam cerca de 1,1 milhdo de postos de
trabalhos, as MPEs apresentaram resultado positivo no saldo de gera¢do de empregos, sendo
responsaveis por 13,5 milhdes de empregos formais (SEBRAE; FVG, 2020), suportando
novamente a geragdo de empregos na economia brasileira.

Além de contribuir na criagdo de postos de trabalhos formais, o aumento na
formalizacdo das MPEs ajuda significativamente para a arrecadagao tributaria nacional, entre
2007 e 2018, o recolhimento do Simples Nacional dobrou, chegando a 8,4% da arrecadacao na
esfera federal (SEBRAE; FGV, 2020). E n3o ¢ apenas no ambito nacional que elas tém
importancia, muitas MPEs concentram boa parte das exportacdes brasileiras. Em 2017, esses
pequenos negdcios representaram 40,8% das empresas exportadoras do pais, as MEs sendo

responsaveis por 17,8% e as EPPs por 23,1% (SEBRAE, 2018).
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2.2.3 Fatores condicionantes a mortalidade e sobrevivéncia das MPEs

A relevancia socioecondmica das MPEs e os altos indices de mortalidade empresarial
levou os pesquisadores a investigar fatores que contribuem para o sucesso ou o encerramento
dessas empresas (ALBUQUERQUE et al., 2016; GRAPEGGIA et al., 2011). Roratto, Dias e
Alves (2017) ressaltam que por forca da importancia das MPEs ¢ necessario isolar fatores
condicionantes de sucesso ou fracasso, para compreender os aspectos que influenciam no ciclo
de vida desses micro e pequenos negdcios.

No cendrio internacional, Albuquerque et al. (2016) observaram que os fatores de
mortalidade dos pequenos negocios sdo distribuidos em trés categorias ao longo dos estagios
do ciclo de vida dessas empresas: proprietario-gerente, empresa e ambiente. A relevancia desses
fatores de mortalidade varia ao longo do ciclo de vida dos pequenos negdcios e reforcam uma
das premissas da teoria do ciclo de vida organizacional: um deles pode influenciar de modo
benéfico em um estagio especifico e negativo em outro (ALBUQUERQUE et al., 2016).

A respeito, depreende-se as afirmacdes de Albuquerque ef al. (2016) que as
caracteristicas individuais, as habilidades técnicas, os vinculos sociais fracos, a motivacao para
inicio dos negocios e os valores do proprietario-gerente sdo fatores de mortalidade decisivos
durante as trés fases iniciais: génese (0); sobrevivéncia (1) e existéncia (2). O conhecimento
gerencial do negdcio se torna relevante em todo o ciclo de vida organizacional e ganha
importancia durante o estagio de sobrevivéncia (ALBUQUERQUE et al., 2016).

No contexto brasileiro, hd pesquisas que discutem os fatores de mortalidade dos
pequenos negocios (SEBRAE, 2016b; GRAPEGGIA et al., 2011; RORATTO; DIAS; ALVES,
2017; GOMES; TACHIZAWA; PICCHIAI, 2014; PINHEIRO; FERREIRA NETO, 2019). O
estudo da sobrevivéncia das empresas ¢ um dos temas mais relevantes para instituigdes que,
como o Sebrae?, trabalham com enfoque nos micro e pequenos negocios (SEBRAE, 2016b).

O Sebrae (2016b) aponta que o fechamento das empresas estd associado a uma
combinac¢do de fatores, particularmente o tipo de ocupagdo do empresario antes da abertura da
empresa; a experiéncia ou conhecimento no ramo de atividade; a motivagao para a abertura do
negdcio; o planejamento adequado do negdcio antes da abertura; a qualidade de gestdo; e, a

capacitacdo dos donos em gestao empresarial.

2 O Sebrae ¢ uma entidade privada, sem fins lucrativos, que atua como agente de capacitagdo e de promogio de
desenvolvimento com missdo de apoiar aos micro e pequenos empreendedores do Brasil e, dede 2011, promove
estudos sobre o tema de sobrevivéncia das MPEs (SEBRAE, 2016b).
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O estudo verificou ainda, que, entre as empresas que fecharam, ha intensidade de
empresarios que estavam desempregados antes de abrir o negocio, tinham pouca experiéncia,
abriram o negocio por necessidade e/ou exigéncia de cliente/fornecedor, ndo tiveram tempo
para planejar o negdcio, ndo conseguiram negociar com fornecedores nem conseguiram
empréstimos em bancos, inovavam menos, ndo acompanhavam receitas e despesas € nao
investiam na sua capacitacdo em gestdo empresarial. A esse respeito, a pesquisa GEM (2019b)
aponta que, ao analisar os empreendedores com negocios estabelecidos, observou-se em 2018
que cerca de 15 milhdes de brasileiros possuiam ensino fundamental incompleto (26,7%) ou
completo (25,1%), ou seja, um quarto deles tem baixa escolaridade.

Para explicar os fatores condicionantes do sucesso e fracasso das MPEs, Grapeggia et
al. (2011) consideraram duas primeiras fases do ciclo de um empreendimento. Na primeira
estdo relacionados os fatores relacionados a génese do negodcio: caracteristicas do
empreendedor, planegjamento do negdcio, composi¢do societdria € motivacao para iniciar um
empreendimento. A segunda fase distingue-se pelo inicio das operacgdes e os primeiros anos de
vida do negdcio, nos quais o empreendedor toma as decisdes relacionadas ao funcionamento da
empresa.

A pesquisa contou com amostra de 119.083 empresas registradas na Junta Comercial
do Estado de Santa Catarina (JUCESC) entre os anos de 2000 e 2004. Na pontuacao dada pelos
micro e pequenos empreendedores entrevistados sob a perspectiva dos fatores relevantes na
historia do empreendimento (real), as maiores médias foram conhecimento do
produto/mercado, foco no negdcio, identificagdo de oportunidades, organizacao e adequagao
dos produtos.

Por outro lado, na perspectiva fatores que o empreendedor acredita serem os mais
importantes para o sucesso (ideal), as maiores médias ocorreram em organizacao,
relacionamento entre os socios, conhecimento do mercado, foco no negocio e identificagdo de
oportunidades. Apesar disso, os empresarios das empresas ativas afirmaram que no inicio, seu
foco era o negocio e o conhecimento sobre o mercado e nao o planejamento (GRAPEGGIA et
al.,2011).

Roratto, Dias e Alves (2017) investigaram 60 empresas extintas e identificaram os
fatores que levam ao encerramento de atividades de MPEs da regido central do Estado do Rio

Grande do Sul. Os achados chamam a atencao para a quantidade de empreendedores iniciantes,
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sem experiéncia em negdcios € sem nogao de como gerir uma organizagao, contribuindo assim
com as estatisticas de empresas sem sucesso.

Na visao de Gomes, Tachizawa e Picchiai (2014), a falta de clientes ou do
cumprimento de suas obrigacdes, dificuldade em conseguir crédito, a alta concorréncia e a falta
de conhecimento gerencial, raramente admitida pelos empreendedores, sdo os principais fatores
que dificultam os negdcios. O mau gerenciamento contribui para o alto indice de fechamento
das empresas, ter um bom gerenciamento dos negocios, traduzido em numeros que possam dar
visdo dos resultados financeiros, ¢ fator relevante para o éxito das MPEs (GOMES;
TACHIZAWA; PICCHIALI, 2014).

No estudo quantitativo realizado pelo Sebrae (2019) com o objetivo de levantar o perfil
dos empresarios donos das MPEs, 52% das MEs e 46% das EPPs indicaram necessitar de
capacitagcdo em controle e gestao financeira. Para Kassai (1997) uma das principais dificuldades
enfrentadas pelos empreendedores, na tarefa de administrar sua empresa, refere-se ao
entendimento das informacdes contabeis e financeiras do negdcio e, em busca de solugdes,
procuram a assessoria de contadores e gerentes de institui¢des financeiras, porém, nem sempre
encontram o que precisam.

Pinheiro e Ferreira Neto (2019) analisaram 10 artigos que continham pelo menos duas
palavras-chave no que tange a mortalidade das MPEs e concluiram que os fatores que mais
contribuiram para o fechamento delas foram a baixa escolaridade e qualificagdo; falta de
conhecimento do mercado em que esta inserido; auséncia de planejamento e dificuldades em
manter e conquistar clientes.

Diante desse quadro, observa-se que os resultados encontrados nesses estudos
possuem caracteristicas em comum e que os principais fatores determinantes do encerramento
dos micro e pequenos negocios estdo associados, sobretudo, ao despreparo dos
empreendedores, ao planejamento e a gestao dos negdcios (SEBRAE, 2016b). Nos primeiros
anos de atividade, as MPEs possuem aspectos organizacionais frageis e a ado¢do de um modelo
de gestdo de manuseio simples e efetivo proporcionara uma visdo estratégica de longo prazo,
indicando caminhos que evitem o fechamento precoce desses negocios (GOMES;

TACHIZAWA; PICCHIAI 2014).
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2.3 CONJUNTO DE FERRAMENTAS BASICAS DE GESTAO EMPRESARIAL PARA
MPES

A administracdo desempenhada dentro das organizagdes envolve elementos essenciais
para o desenvolvimento do negocio e isto ndo ¢ diferente nas MPEs, pois elas também precisam
de uma estrutura elaborada de gestdao que contribua na manutencao de suas atividades (GOMES,
2011). Chiavenato (2007) afirma que ¢ preciso ter informagdes seguras e confidveis para uma
empresa ser bem-sucedida e a principal vantagem competitiva preliminar € saber o que fazer,
quando fazer, quanto, como e onde. Com isso, tem-se um conjunto de ferramentas béasicas que
auxiliam os gestores das MPEs a administrarem suas informagdes e seus recursos empresariais.

Oliveira (2004) assinala alguns instrumentos da contabilidade gerencial que podem
suprir necessidades basicas e com o conhecimento das fungdes da contabilidade e administragao
financeira, as MPEs, por meio de seus gestores, podem utilizar as ferramentas de forma mais
proveitosa. O autor esclarece que a contabilidade ndo existe apenas para cumprir obrigagdes
fiscais, pois € importante para orientar gerencialmente os empresarios, papel este que a
literatura chama de contabilidade gerencial, permitindo, por exemplo, a visualizacdo da
performance operacional da empresa.

Gomes (2011) alerta que os controles informais, ou a inexisténcia deles, ¢ um elemento
desafiador nas MPEs, pois seus gestores sdo despreparados ou possuem baixo nivel técnico e
por desconhecimento ou negligéncia ndo organizam e sistematizam as informacdes, nem aos
menos sabem o quanto vendem e faturamento mensalmente, desconhecem seus clientes e o
mercado em que atuam. Assim, para o mesmo autor a administracdo desempenhada dentro das
organizagdes envolve elementos bésicos para o desenvolvimento do negoécio e as MPEs
demandam de uma estrutura elaborada de gestdo que colabore na manutengdo de suas
atividades.

O Programa Negocio a Negocio do Sebrae (2016a) ¢ uma estratégia de orientagdo
empresarial de gestdo voltada para MEIs e MPEs e concentra-se em cinco areas de gestdo
direcionadas aos temas de finangas, mercado, planejamento, pessoas € organizagao. Ao todo
sdo 27 ferramentas que foram classificadas em trés niveis: (i) basicas que apresentam maior
simplicidade de implantacdo e de uso; (ii) intermediarias em que ha maior aten¢do para sua
implementagdo e uso; e (iii) avangadas que apresentam uma maior dedica¢do para uso

implementag¢ao e uso, inclusive a longo prazo.
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Fernandes (2011) propds um modelo de gestdo empresarial dentro da realidade das
MPEs, com base na metodologia de um plano de negdcios, que possa ser utilizado pelos
empreendedores no cotidiano dessas empresas. O processo teve por objetivo otimizar e apontar
as partes da gestdo administrativa e operacional, de marketing, mercados e financeira.

Para Chiavenato (2007, p. 11-12) saber gerir bem o negdcio significa “[...] administrar,
planejar, organizar, dirigir e controlar todas as atividades relacionadas direta ou indiretamente
com o negocio”. O autor explica que para uma empresa ter sucesso os meios adequados sao
diversos, por isso, o empreendedor precisa saber definir seu negdcio, conhecer o cliente e suas
necessidades, criar e consolidar equipes, lidar com assuntos de producdo, marketing e finangas,
inovar e competir em um contexto repleto de ameacas e oportunidades.

O conjunto de ferramentas bésicas de gestdo empresarial que contribuem com boas

praticas administrativas para as MPEs estd apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Conjunto de ferramentas basicas de gestdo para MPEs.

Autor Ferramentas basicas de gestdo para MPEs
Controle de estoques, planejamento, controle de custos, andlise do ponto de
Oliveira (2004) equilibrio, formagdo do prego de venda, analises financeiras basicas com o papel

dos indicadores e das atividades.
Gestao de equipe, gestdo da producao (estoques e compras), gestdo de marketing e

Chiavenato (2007) vendas, gestdo de finangas com indicadores de desempenho do negdcio.
Gestao de pessoas, gestdo de produgdo e operagdes, gestdo de compras e controle
o S i . ~ il .
Fernandes (2011) de estoques, gestdo admlmstratlva e financeira, gestao de. capita .de giro ¢
orcamento de capital, gestdo de marketing, gestdo da tecnologia e seu impacto no
negdcio.
Gomes (2011) Plano de negobcios, gestdo de marketing, gestdo de pessoas, gestdo financeira,

custos e preco de venda, processos de inovagao e gestdo ambiental.

Finangas: diario de caixa, controle do pagamento de tributos e controle do fluxo de
caixa (basico), calculo do ganho unitario, demonstrativo de resultado e gestdo de
estoques (intermediario) e, controle do capital de giro (avancado);

Mercado: cadastro de clientes ¢ pesquisa de satisfacdo (basico); andlise das
necessidades do cliente, segmentagdo de clientes ¢ oferta de novos produtos
(intermediario) e; entendimento do mercado e plano de promogao (avangado);
Sebrae (2016a) Planejamento: planejamento (basico); objetivos e metas; plano de agdo de curto ¢
médio prazo (intermediario) e; aprendizagem estratégica (avangado);
Organizagdo: organizagdo ¢ disciplina e documentos (basico); cadastro de
fornecedores (intermediario) e; instrugdo de trabalho (avancado);

Pessoas: conhecimentos e caracteristicas; obrigagdes trabalhistas (basico); matriz
de responsabilidades (intermediario) e; delegacdo e treinamento baseado em
problemas (avangado).

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Segundo Serpa (2021), consultor do programa de Gestdo para Micro e Pequenas
Empresas (PlaneMPE?), as cinco prioridades na gestdo das MPEs em 2021 sdo classificadas
em:

e gestdo de pessoas; novo design na organizagdo do trabalho, novas
competéncias, inteligéncia emocional, engajamento a distdncia dos
colaboradores e lidares adaptados a mudanca;

e andlise de crédito: revisdo da politica de crédito, critérios de concessdo, andlise
antes das vendas e a cobranca antes do vencimento;

e foco em vendas: alinhar ao novo perfil dos clientes, acdes para atrair clientes
perdidos, vendas correlatas, celeridade no atendimento e desenvolvimento de
equipe comercial;

e satisfacdo dos clientes: atendimento e seus canais, monitoramento € sucesso
do cliente;

e controle de custos: relagdo entre receitas e despesas, margem de lucro
atualizada, custo real dos produtos ou custo atualizados dos servigos.

Serpa (2021) expde os principais desafios na gestdo das MPEs, tais como a gestdo de
pessoas a distancia e a reorganizacdo de equipes, automatizagdo de processos, controle de
recebimentos proativo, praticas de atendimento aos clientes por meio de multiplataformas,
controle de custos, receitas e despesas atualizados. O autor ainda ressalta a importancia das
estratégias na gestdo das MPEs, os empresarios devem se adaptar as novas realidades e
dindmicas do mercado, com o uso de novas técnicas, ferramentas e metodologias no ambiente
empresarial.

Nesse contexto, destacam-se as solucdes de BI que atuam de forma integrada sobre as
ferramentas basicas de gestdo sugeridas pela literatura, oportunizando informagdes claras e

objetivas que podem ser adaptadas as necessidades administrativas das MPEs.

2.4 BUSINESS INTELLIGENCE (BI)

No decorrer dos anos, a area de BI se destacou tanto no meio académico, quanto no

mundo empresarial (COELHO, 2020). Silva, Silva e Gomes (2016) realizaram um

3 PlaneMPE ¢ um programa desenvolvido pela Associagio Empresarial da Regido Metropolitana de
Florianopolis/SC (Aemflo) e Camara de Lojistas de S@o José (CDL) para contribuir com o fortalecimento das
MPE:s na regido metropolitana de Florianopolis/SC com a capacitagdo para areas basicas de gestéo.
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levantamento bibliométrico nos principais periddicos nacionais e internacionais disponiveis no
Portal CAPES, de 2006 a 2015. Os autores identificaram artigos relativos ao tema e perceberam
que o interesse no tema cresceu € o principal motivo ¢ a necessidade por informagao de
qualidade, isto porque, o BI ¢ uma ferramenta que apoia a gestdo de negocios reunindo
diferentes indicadores, métricas e, assim, produzindo informagdo fidedigna da realidade do
cenario.

Embora o termo BI foi assinalado pelo Gartner Group em meados da década de 1990,
0 conceito comecou a ser utilizado antes, pois suas raizes surgiram nos sistemas de geragao de
relatorios dos anos de 1970, os quais eram estaticos, bidimensionais € ndo possuiam recursos
de andlise (TURBAN et al., 2009). No inicio de 1980, surgiu o conceito de EIS que expandiu
o suporte computadorizado aos gestores e executivos de nivel superior e foram introduzidos
recursos de geracdo de relatérios dindmicos multidimensionais, prognosticos € previsoes,
analise de tendéncias, detalhamento e fatores criticos de sucesso, tais recursos apareceram em
varios produtos comerciais até metade da década de 1990 (TURBAN et al., 2009).

No mercado, o conceito de EIS ndo estava em evidéncia e foi rebatizado como BI, para
aproveitar a explosao de novas formas, e fontes de dados e informagdes (MEIRELLES, 2020;
TURBAN et al., 2009). Desde os anos de 1990, houve evolugao em todos os setores, inclusive
no setor de TI e ambiente empresarial e, devido a esse progresso, as ferramentas de Software
ganharam maior abrangéncia e relevancia, o proprio termo Business Intelligence ganhou
reconhecimento mundial (ANTONELLI, 2009). Mas, somente no inicio dos anos 2000 ¢ que a
expressao firmou (MEIRELLES, 2020).

Business Intelligence (BI) ¢ uma expressdo livre de conteudo, por isto, tem
significados diferentes para pessoas distintas e, parte da confusdo relacionada ao termo, ¢é
causada pelo volume de acronimos e palavras usuais associadas a ele e suas ferramentas, a
exemplo do Business Performance Management (BPM) (TURBAN et al., 2009).

Em 1989, Howard Dresner, considerado o pai do BI, posteriormente analista do
Gartner Group, introduziu o termo como “[...] ampla categoria de softwares e solugdes para
recolher, consolidar, analisar e fornecer acesso aos dados de uma maneira que permita aos
funcionarios duma organizagao tomar melhores decisdes de negocios” (COELHO, 2020, p. 17).
Nesse sentido, Wixon e Watson (2010) definem BI como o termo utilizado para explicar
tecnologias, aplicativos e processos de coleta, acesso e andlise de dados que auxiliam os

usuarios a tomarem melhores decisdes (WIXOM; WATSON, 2010).
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Para Turban et al. (2009, p. 27), BI “[...] é um termo guarda-chuva que inclui
arquiteturas, ferramentas, bancos de dados, aplicagdes ¢ metodologias™. Silva, Silva ¢ Gomes
(2016) concluiram que BI ¢ um conjunto de tecnologias que armazenam, recuperam, modelam
e analisam grandes volumes de dados e informagdes para melhorar a tomada de decisdo e os
processos de trabalho, bem como proporcionam estrategicamente as percepcoes dos clientes de
alavancagem para que os resultados e o desempenho da organizacao melhorem.

Apesar da ampla e ainda crescente disponibilidade de informagdes, nos mais variados
formatos, suportes e das mais diferentes fontes, gerar beneficios no mundo organizacional, ha
também efeito negativo de potencial sobrecarga de informacdes naqueles que tomam as
decisdes (SILVA; SILVA; GOMES, 2016). Coelho (2020) ressalta que a atual capacidade dos
sistemas tradicionais analisarem dados ¢ limitada, desta forma, surgiu a necessidade de
ferramentas mais poderosas, com capacidade de processar o abundante volume de informacdes.

Os principais objetivos do BI sdo conceder o acesso interativo aos dados, as vezes em
tempo real, permitir a manipulacdo desses dados e fornecer aos gestores e analistas de negocios
a possibilidade de realizar andlises de forma adequada (TURBAN et al., 2009, SAITO;
HORITA, 2015). O BI ¢ usado principalmente para melhorar a oportunidade e qualidade das
informagdes, o que permite aos gestores entenderem melhor a posi¢do de sua empresa:
analisarem tendéncias de mercado, padrdes nos comportamentos dos clientes, preferéncia dos
clientes, capacidade da empresa e condi¢cdes de mercado (KHAN; QUADRI, 2012).

Em 2005, os sistemas de BI incluiram o recurso de Inteligéncia Artificial e recursos
mais apurados de andlise (TURBAN et al., 2009). A Figura 1 demonstra as ferramentas e
técnicas que podem ser incluidas em um sistema de BI, bem como sua evolucdo, os
fornecedores das solugdes mais sofisticadas contemplam a maioria desses recursos (TURBAN

et al.,2009).
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Figura 1 — Evolugdo do BI*.
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Fonte: Turban ef al. (2009, p. 28).

Silva, Silva e Gomes (2016) descrevem que o BI transforma dados do ambiente
organizacional em informacgdes na forma de relatorios, graficos, tabelas e indicadores, isto
permite andlise e diagndstico dos processos € assim os gestores passam a ter condigdes de
antecipar situagdes e reduzir riscos e incertezas na tomada de decisdo. A tomada de decisdo
adequada, mais rapida e com suporte em informagdes ¢ uma obrigagdo competitiva, os gestores
precisam das informagdes certas, na hora certa e no lugar certo, “mantra” das abordagens
modernas ao BI (TURBAN et al., 2009).

As ferramentas de BI podem ser utilizadas em multiplos departamentos de uma
empresa (HORAKOBA; SKALSKA, 2013):

e (Gestao de marketing, vendas e relacionamento com o cliente;

e Logistica, producdo e compras;

e Gestao financeira e controladoria;

e Anadlise da Web e otimiza¢do de mecanismos de pesquisa;

4 A secdo 2.4.1 traz o detalhamento sobre os principais termos que compdem a arquitetura do sistema de BI.
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e (Gestao de recursos humanos; e,

e Gestdo da Tecnologia da Informagao e Comunicagao (TIC).

No ambiente de negdcios competitivo, a qualidade e precisdo da informacdo sobre os
negocios para uma empresa nao ¢ uma escolha entre lucro e prejuizo, mas pode ser questao de
sobrevivéncia ou faléncia e nesse caso, nenhuma organizacao pode negar os beneficios do BI
(TURBAN et al., 2009). O BI amplia suas frentes, desde MPEs até grandes organizacoes e,
cada vez mais ferramentas analiticas vao ingressar no mercado, assim como existem
protagonistas de BI para as corporacdes, ha também aqueles para pequenos nichos que servem

para as MPEs (KHAN; QUADRI, 2012; TURBAN et al., 2009).

2.4.1 Sistemas de BI

Antonelli (2009) expde que os componentes de um sistema de BI ¢ um conjunto de
ferramentas que realizam o trabalho de armazenamento de dados, andlise de informacdes e
minera¢do de dados. Com abordagem mais técnica, Turban et al. (2009, p. 28) explicam que o

sistema de BI possui quatro principais componentes:

[...] um data warehouse (DW) com seus dados-fonte a andlise de negdcios, uma
colecdo de ferramentas para manipular e analisar os dados no data warehouse,
incluindo data mining; business performance management (BPM) para monitoria e
analise do desempenho e uma interface de usuario (como o dashboard).

Uma arquitetura tipica de Bl em uma empresa esta apresentada na Figura 2, a partir do
lado esquerdo se observa o fluxo de dados dos sistemas operacionais (ERP, CRM, SQL,

planilhas etc.) at¢ o DW.
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Figura 2 — Arquitetura tipica de um sistema de BI.
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Fonte: Krmac (2011, p. 603).

O DW, ou em livre tradugao, “armazém de dados” ou banco de dados ¢ utilizado para
elaboracdo de estratégias nas empresas com informagdes guardadas ao longo dos anos,
componente fundamental no ambiente de BI, pois a partir dele os dados serdo filtrados e
agrupados para que os usuarios tenham acesso (SAITO; HORITA; 2015). Turban et al. (2009)
explicam que um DW ¢ construido principalmente com metodologias de metadados, data marts
e ETL.

Os data marts ou data warehouses localizados sdo bancos de dados de pequeno porte
criados por departamentos especificos, como gestdo de clientes, financas e marketing, para
obter a informagao mais rapida, sem esperar por um DW corporativo, pois € pequeno e facil de
desenvolver (KHAN; QUADRI, 2012). E, os metadados auxiliam o usuario empresarial a
entender quais dados estdo disponiveis e como acessa-los, os navegadores de metadados
fornecem visao facil de entender o DW (KHAN; QUADRI, 2012).

Nas organizagdes, os dados sdo inseridos diariamente por processos de negdcios
baseados em transagdes on-line e armazenados em bancos de dados operacionais como Oracle,
DB2, Informix, SQL Server, SAP R/3, etc. (KHAN; QUADRI, 2012). Na atualidade, outras
fontes de dados também sdo utilizadas em sistemas de BI, como logs de sistemas, redes sociais,
dados procedentes de equipamentos com sensores (internet das coisas) (VEDRUSCULO,

2020).



40

Os dados podem ser extraidos de uma ou de diversas fontes, de bancos de dados
operacionais de multiplos departamentos ou de fontes externas e tem formatos e estruturas
diferentes, por isso, antes de serem carregados para o DW precisam ser padronizados ¢ a
tecnologia para preparar esses dados ¢ conhecida como ferramentas de Extract-Transform-Load
(ETL) (DJERDJOURI, 2020). A esse respeito, Nakagawa et al. (2016) descrevem que o ETL
extrai os dados de suas fontes (Extract), os processa para remover inconsisténcias, informagoes
duplicadas, erros e auséncias (7ransform) e carrega as informagdes processadas no DW (Load).

O segundo componente apresentado por Turban et al. (2009) é a Analise de Negdcios.
Ha ferramentas de software que possibilitam aos usudrios criarem relatdrios e consultas sob
demanda, além de realizarem analises de dados, inicialmente elas eram chamadas de
Processamento Analitico On-line (OLAP) (TURBAN et al., 2008). Nesse sentido, Khan e
Quadri (2012) expdem que as técnicas mais conhecidas para a descoberta de conhecimento sao
o OLAP e o Data Mining (DM).

As ferramentas de OLAP fornecem aos usuarios meios para explorar grandes volumes
de dados que envolvem calculos complexos ¢ as relagdes entre si e, visualmente, apresentam
resultados sob diferentes perspectivas (KHAN; QUADRI (2012). Um exemplo da utilizacao
desse recurso ¢ identificacdo feita com andlise de informagdes ciclicas, pois os usuarios
analisam séries temporais de vendas e rapidamente identificarem produtos, regides, clientes ou
outras areas que apresentam tendéncias significativas (TURBAN et al., 2009).

O DM ¢ uma classe de andlise de informagdes, baseada em banco de dados, que
procura padrdes ocultos em um conjunto de dados que sdo usados para prever comportamentos
(TURBAN et al., 2009). As ferramentas de DM sdo usadas para substituir ou aprimorar a
inteligéncia humana em face da sua capacidade de verificar grandes volumes de dados, o
software descobre novas e significativas correlacdes, padrdoes e tendéncias por meio de
tecnologias de reconhecimento de padrdes e métodos estatisticos avangados, um exemplo, ¢
auxiliar as empresas do varejo a encontrar clientes com interesses em comum (TURBAN et al.,
2009).

Outra ferramenta de Analise de Negocios evidenciada por Khan e Quadri (2012, p. 68,

traducdo nossa) ¢ o Machine Learning (ML) que

[...] parte de uma tecnologia emergente de Inteligéncia Artificial (IA) que, nos tltimos
anos, foi empregada por um niimero crescente de disciplinas para automatizar tarefas
complexas de tomada de decisdo e resolugdo de problemas. ML ¢ uma familia de
métodos que tenta permitir que as maquinas adquiram conhecimento sobre a resolucdo
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de problemas, mostrando-lhes casos histdricos. Entre os varios métodos disponiveis,
Rede Neural Artificial (ANN) ¢ a mais popular, que foi inspirado nas redes neurais
biologicas do cérebro humano e comecou como uma tentativa de modelar as
capacidades de aprendizagem dos humanos. Outras técnicas incluem aprendizagem
indutiva, raciocinio baseado em casos, algoritmos genéticos, PNL etc.

Segundo Turban et. al. (2009), o componente final de um sistema de BI ¢ o BPM, que
se baseia na metodologia balanced scorecard. De acordo com os autores, trata-se de uma
ferramenta para definir, implementar e gerenciar as estratégias de negocios de uma empresa,
conectando objetivos e medidas reais. Ou seja, ¢ uma forma de conectar métricas de nivel
superior com os desempenhos reais de todos os niveis hierarquicos da organizagdo, o BPM

utiliza a andlise, a geracdo de relatorios e as consultas de BI (TURBAN et al., 2009).

2.4.1.1 Dashboards e outras ferramentas de visualiza¢do

O BPM geralmente inclui dashboards e outras ferramentas de transmissdo de
informacoes. As ferramentas de visualizacdo de dados sdao um dos componentes dos sistemas
de BI mais significativos, ja que é por meio delas que os usuarios compreendem as informagdes
ndo integradas e ndo estruturadas. Essas ferramentas utilizam elementos visuais, como graficos
e mapas, para facilitar a compreensdo de tendéncias e padrdes de dados, ou seja, a visualizagao
de dados ¢ a representagdo grafica de dados e informagdes (VEDRUSCULO, 2020).

Tripathi e Bagga (2020) esclarecem que essas ferramentas auxiliam usudrios na
criacdo de representagdes visuais progressivas de informagdes por meio da interface. Isto ¢, a
capacidade de imaginar as informagdes em configura¢do grafica, ao invés de palavras ou
numeros que auxiliam os usuarios a compreender melhor as informagdes (TRIPATHI,
BAGGA, 2020). Outras ferramentas que transmitem informagdes sdo portais corporativos,
cockpits digitais e outras ferramentas de visualizacdo, que abarcam desde cubos
multidimensionais até realidade virtual (TURBAN et. al., 2009).

Vedrusculo (2020) afirma que as informag¢des disponibilizadas de facil compreensao
sao fundamentais para gestdo, uma vez que os dados estdo em multiplos sistemas, gerando
grande volume de trabalho para unificar e apresenta-los de forma amigavel. Dessa forma, a
autora ressalta a relevancia da implanta¢do de dashboards nas organizacdes, em razdo deles
permitem a identificag@o rapida de problemas, bem como apoio nas ac¢des corretivas.

O dashboard ou painel de indicadores, ¢ uma ferramenta de visualizagdo de dados

utilizada na gestdo para apoio a tomada de decisdo (VEDRUSCULO, 2020). Portanto, fornece
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visdo abrangente e visual das métricas, tendéncias e excecdes de desempenho da organizagdo e
integram informacdes de diferentes dreas comerciais (TURBAN et al., 2009), conforme Figura

3.

Figura 3 — Template de dashboard comercial.

Contagem de oporiunidades Contagem de oporonidedes Contagam de oportunidadas Contagem de oporiunidades Racaita
igrniieeionl ool laivl US$ 2
28 ol
487 e b L bilhbes
L1l . -
Conlagas din GEourid i Contagam de oportunidadas Contagem de oporonidedes
L] wi: Baadic @ -
.
-l - *
i [ |
- _ o T
e _ Fncelts mxfcin
Tamir @ Pegam o @ Wic @ Giwde
- b
N o
, a!
Recaiia Racaita mddia Racaita fatoreds
- e
milhoes
Racaita tarorsds

"
kel bl o Faogaars bl LAl LSETRETIY S S—

LG O itk Gk & il Gk 4 it G s il i milbate i

Fonte: Sparkman (2021, on-line).

Os painéis geralmente giram em torno dos KPIs (indicadores-chave de desempenho)
que auxiliam os usudrios a focarem nas métricas criticas (TRIPATHI; BAGGA, 2020).
Djerdjouri (2020) explica que os dashboards sdao frequentemente baseados em navegador, o
que torna seu uso acessivel a qualquer pessoa. Para Turban et al. (2009, p. 32), “O ponto central
de qualquer projeto de dashboard sao as métricas captadas e os indicadores de desempenho que
sdo comparados ao desempenho real e combinados para formar graficos que refletem a satde
da empresa”.

Contudo, Vedrusculo (2020) declara que a idealizagdo do design visual de um
dashboard ¢ uma condigdo determinante para seu sucesso ou fracasso. Dessa forma, para que
os dashboards atinjam seus objetivos, em sua constru¢cdo algumas caracteristicas devem ser

tomadas em consideracdo, conforme expoem Turban et al. (2009):
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e Uso de componentes visuais como graficos, barras de desempenho,
indicadores, medidores, semaforos para destacar de forma imediata os dados e
excegdes que exigem agao;

e Sdo transparentes ao usudrio, exigem pouco treinamento € sao extremamente
faceis de usar;

e (Combinam dados de diversas fontes e formam uma visao dos negocios unica,
resumida e unificada;

e Possibilitam a realizagdo de drill down (ou navegar através) em fontes de dados
ou relatorio, oferecem mais detalhes sobre o contexto comparativo e avaliativo
que esta por tras;

e Apresentam uma visdo dinadmica e pratica com atualiza¢des pontuais de dados,
isto permite ao usudrio estar informado sobre quaisquer atualizagdes recentes
nos negocios;

e Exigem nenhum ou poucos cddigos customizados para implementar, implantar
e manter.

O Quadro 4 apresenta as diferentes aplicacdes de dashboards dentro de uma empresa

agrupados em seis principais categorias (MALIK, 2005):

Quadro 4 — Principais tipos de dashboards.

Tipos Caracteristicas
Dashboards de desempenho Consolidam os dados de varios departamentos e fornecem uma visao global
empresarial da organizacdo, sdo baseados na metodologia Balanced Scorecard e KPlIs.

Sdo necessarios para oferecer suporte aos chefes e gerentes de
departamentos, como vendas, marketing, financeiro, cadeia de suprimentos,
recursos humanos (RH), operagdes, fabricagdo, controle de qualidade e
compra.

Sdo implantados para monitorar processos de negocios especificos ou
atividades de disseminag@o, como padrdes climaticos, seguranga nacional,
controle de doengas, mercado financeiro, trafego.

Sdo incorporados principalmente em aplicativos personalizados para
fornecerem métricas especificas definidas nos aplicativos, como gestdo de
ativos, gestdo do fluxo de trabalho, gerenciamento de riscos, gestdo de
auditoria ¢ qualidade.

Sdo voltados para o exterior de uma organizagdo, com métricas relevantes
Dashboards de clientes para os clientes, a exemplo de empresas de telefonia, bancos, cartdes de
crédito e coméreio on-line.

Permitem que os fornecedores colaborem e se mantenham atualizados sobre
sua interagdo com uma organizacdo, alguns KPIs podem incluir benchmarks
de desempenho especificos do fornecedor, métricas de outros fornecedores,
consultoria de fornecedores volume de negdcios etc.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Malik (2005).

Dashboards por departamento

Dashboards de monitoramento
de processos ou atividades

Dashboards de aplicativos

Dashboards de fornecedores




44

A implementac¢do da solu¢do de Bl mais adequada e com os dashboards certos ajudam
a compreender a complexidade dos negdcios e tornar os insights acessiveis e gerenciaveis
(TRIPATHI; BAGGA, 2020). Segundo Vedruasculo (2020) existem diferentes formas graficas
para exibir dados e auxiliar nesse processo, o Instituto Brasileiro de Pesquisa e Analise de
Dados (IBPAD), traduziu e publicou o trabalho de Randal S. Olson que facilita a escolha dos

graficos mais adequados para cada analise (Figura 4).

Figura 4 — Grafico adequado para analise de dados.
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Fonte: IBPAD (2016).

2.4.1.2 Fornecedores de Sistemas de Bl

As plataformas modernas dos Sistemas BI se caracterizam pelas funcionalidades de
facil manuseio e oferecem apoio a um fluxo de trabalho analitico completo, desde a preparagao
dos dados até a exploracdo visual e geracdo de insights, e os fornecedores desses sistemas

variam de grandes empresas de tecnologia a startups (RICHARDSON et al., 2021). Entre os
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fornecedores de Sistema de BI encontram-se empresas como Oracle, Microsoft, IBM, SAS,
SAP, MicroStrategy e fornecedores menores, como a Qlik Tech, Tibco Software e Tableau que
caminham para o primeiro plano (HORAKOBA; SKALSKA, 2013).

Meirelles (2020) mediu a participagdo dos fabricantes no mercado brasileiro em uma
categoria chamada de Inteligéncia Analitica (IA), para os softwares classificados anteriormente
como EIS/BI e CRM. A participagd@o no mercado foi medida pelo nimero de empresas que
utilizam as solugdes de IA de cada fabricante e 91% estd concentrado nas 6 maiores
participagdes: SAP; Oracle; TOTVS; Microsoft;, Qlik; e IBM e na outra fatia de 9% encontra-
se outros produtos, como o MicroStrategy e Tableau.

Em face da oferta desses produtos no mercado, Scheuer (2020) levantou as principais
ferramentas disponiveis de BI no mercado brasileiro e que poderiam ser aplicadas a gestdo
financeira de MPEs e a escolha dos Sistemas BI foi baseada em uma pesquisa da Gartner’
publicada no dia 11 de fevereiro de 2020.

Scheuer (2020) selecionou trés dos quatros fornecedores lideres de mercado em 2020,
segundo Gartner: Qlik, Tableau ¢ Microsoft. A solu¢ao desenvolvida pela ThoughSpot nao foi
analisada por ndo oferecer suporte ao publico brasileiro, uma vez que esse ¢ limitado aos
Estados Unidos, Alemanha, China e Franga, enquanto as demais plataformas de BI
disponibilizam apoio técnico para os clientes brasileiros.

O Quadro 5 apresenta as principais diferencas entre as solu¢cdes em BI ofertadas pelas

lideres do mercado segundo Richardson et al. (2021).

3 Fundada em 1979, a Gartner é uma empresa lider em pesquisa e consultoria, com mais de 14.000 empresas em
mais de 100 paises, que busca fornecer aos seus clientes insights confiaveis, conselhos estratégicos e ferramentas
indispensaveis de gestdo e tecnologia de que eles precisam para alcangar suas prioridades (GARTNER, 2021).
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Fornecedor

Olik

Tableau

Microsoft

Software

Qlik Sense

Tableau Creator; Tableau
Explorer e Tableau Viewer

Power Bl

Pacotes e Precgos

1) Qlik Sense Business U$
30,00 mensais por usuario;
2) Qlik Sense Enterprise

1) Tableau Viewer U$
12,00 mensais por usuario
com o minimo de 100
licengas;

2) Tableau Explorer U$
35,00 mensais por usuario

1) Power BI Pro U$ 9,99
mensais por usuario;
2) Power BI Premium US$

SaaS U$ 70,00 com o minimo de 5 4.995 anual.
licengas;
3) Tableau Creator U$
70,00 por més.
Auto propagacdo com a
Flexibilidade de Experiéncia do usuario de | inclusdo no Office 365 E5;

implantagdo; expansividades

analise; entusiasmo dos

combinagdo de prego e

do departamento de TI;
integragdes com outras
ferramentas;
multiplataforma e a alertas
com notificagdes
automaticas.

Forgas dos recursos da plataforma; | clientes; facilidade de poténcia; escopo da ambigdo
aumento e alfabetizacdo de exploracdo visual e do produto com a inclusdo
dados e foco no cliente. manipula¢do de dados. em um amplo conjunto de

recursos visionarios.
Lacunas funcionais na
Preco caro: desafios de versao local; falta de
Complexidade nos produtos; | . §o caro; des flexibilidades em uma oferta
L integracdo e nio tem .
Fraquezas baixo impeto do mercado e . . de SaaS, sua oferta ¢ apenas
~ arquitetura nativa de . ~
falta de coes@o do produto. no Azure; promogdo de
nuvem. ,
conteudo e processo de
publicagdo.
Conceito de arrastar e soltar;
combinac¢do de varias fontes T Integragdo com outros
. Visualizagao intuitiva; . . ~
de dados; velocidade de ) sistemas; importagdo de
L compartilhamento de .
respostas; visualizacao ) L ~ dados de diversas fontes;
e . informagdes, integra¢ao N (L
intuitiva; compartilhamento atualizacdo automatica de
. ~ . com outras ferramentas; .
. . de informagdes; autonomia . dados; caixas de perguntas;
Funcionalidades multiplataforma;

importagdo de dados;
atualizac¢do automatica;
caixa de perguntas;
inteligéncia artificial.

multiplataforma; gestdo com
a criagdo de grupos de
trabalho; inteligéncia
artificial; compartilhamento
de informacdes.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Scheuer (2020) e Richardson et al. (2021).

Richardson et al. (2021) publicaram que a Microsoft foi considerada lider do

“Quadrante Magico” para as plataformas de Analytics e BI, seguida por Tableau e Qlik (Figura

5). A pesquisa destaca que a solucdo da Microsoft oferece preparagao de dados, descoberta de

dados com base visual, painéis interativos e analises aumentadas no Power BI, atualizacao

semanal para servi¢o baseado em nuvem com mais recursos na versao 2020, dos quais destaca-

se analises mais aprofundadas na forma de experiéncias infundidas de Inteligéncia Artificial,

incluindo narrativas inteligentes e recursos de detec¢do de anomalias.
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Figura 5 — “Quadrante Méagico” para plataformas de Analytics e BI.
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Scheuer (2020) concluiu que as trés solugdes em BI analisadas sdo adequadamente
estruturadas e atendem em funcionalidade e valores financeiros para a realidade das MPEs.
Enquanto o preco por usuario do Power BI Pro custa U$ 9,99 mensal e esta incluido no Office
365 Enterprise ES, o Qlik Sense tem custo U$ 30,00 e o Tableau Creator U$ 70,00.

Desta forma, no estudo aqui proposto a selecdo do Sofiware Power BI ¢ justificado
pelo fato de a ferramenta desenvolvida pela Microsoft ser considerada pelo “Quadrante
Migico” exposto por Gartner, a melhor solugdo no segmento e oferecer o melhor custo-

beneficio.

2.4.1.3 Sistemas de Self-Service Business Intelligence (SSBI)

Abreu (2016) afirma que uma das barreias relevantes para o uso de sistemas

tradicionais de BI € a necessidade de especialistas em TI como intermediarios e, nem todos que
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desejam beneficios dessa ferramenta possuem conhecimento técnico para tirarem proveito da
informacao armazenada na empresa. Como reposta a essa dificuldade, Abreu (2016) expde que
surgiram as ferramentas de Self-Service de Business Intelligence (SSBI) que permitem aos
usuarios integrar as fontes de dados de forma facil e intuitiva, sem necessidade de saber como
os dados estdo estruturados e de conhecimentos técnicos. Porém, o autor alerta que os
especialistas de TI continuam a ser necessarios para instalar as interrogagdes necessarias, mas
ndo precisam as executar.

Na visdo de Daradkeh ¢ Moh’ad Al-Dwaiti (2017, p. 80, tradugdo nossa), “[...] as
ferramentas SSBI surgiram como recurso tecnologico que oferece uma fonte de vantagem
competitiva e desempenha papel importante para capacitar profissionais de negdcios a serem
autossuficientes”. A abordagem SSBI permite que os usuarios sejam mais autdnomos e que
acessem dados e conduzam suas proprias analises para a tomada de decisdo, mas para que eles
sejam autossuficientes, as ferramentas de BI devem ser faceis de usar (LENNERHOLT;
LAERE; SODERSTROM, 2018).

Para Castro (2016), o principal objetivo do SSBI ¢ permitir ao usuario final a
capacidade de desenhar e emitir seus proprios relatorios ou ferramentas dentro da realidade
suportada pela organizag¢do. Dessa forma, o autor elucida que, ao considerar os usuarios como
principal foco do SSBI, mesmo estes ndo tendo conhecimentos técnicos, ¢ importante que a
interface de utilizacdo seja intuitiva, com navegacao e dashboards simples (“user friendly”).

O Quadro 6 evidencia as principais diferengas entre o projeto tradicional de BI, o SSBI

e o sistema hibrido.

Quadro 6 — Diferencas entre o sistema tradicional de BI vs hibrido vs SSBI.

Caracteristica BI Tradicional Hibrido SSBI
Desenvolvimento Lento Lento Agil
Investimento Alto Médio a alto Baixo ou zero
Equipe de informatica Dependente Dependente Independéncia
Dados Centralizados Centralizados Descentralizados
Quem desenvolve o | Equipe de informatica Vocé Vocé
dashboard
Tempo da informagdo | Em alguns meses Poucos meses Poucos minutos
para a tomada de decisdo
Necess1dade de Pesada Pesada Nao necessita
infraestrutura
Precisa de conhecimento | Sim Sim Nao
em informatica

Fonte: Adaptado de Silva (2017, p. 22).
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Silva (2017) esclarece que o sistema de BI tradicional ¢ composto pelos dados
operacionais (Operacional Data Store — ODS), ferramentas de ETL, DW, data marts e os
dashboards, com as etapas desenvolvidas por especialistas. O autor ressalta que esta arquitetura
¢ complexa, com altos investimentos e desenvolvimento de médio e longo prazo, geralmente
utilizada por médias e grandes empresas, ja que existe grande volume de informagdes. No
modelo de sistema hibrido, o autor expde que a intengdo € unificar o método tradicional de BI
e 0 SSBI, com isso a empresa possui dados centralizados, mas com a construg¢ao de dashboards
de forma independente. Contudo, permanece o investimento para se manter todo o modelo de
dados, excluindo empresas de menor porte.

No que se refere a uma arquitetura de SSBI, Silva (2017) explica que o usudrio se torna
independente de especialistas, uma vez que ele € o responsavel por criar os dashboards e tem
autonomia para usar dados de qualquer etapa da arquitetura (Figura 6). O autor destaca ainda
que as ferramentas de SSBI devem ser totalmente intuitivas e desenvolvidas para que qualquer

pessoa sem conhecimento em tecnologia consiga construir seus proprios painéis.

Figura 6 — Arquitetura de SSBI.

ODS ETL DW Data marts
- .
] U |
i ST | &S
se 'S8
=y L -
=
= a8l
v
Dashboards
— — _____I - -

Fonte: Adaptado de Silva (2017, p. 27).
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Silva (2017) salienta que o SSBI se adapta em qualquer etapa da arquitetura, portanto,
possibilita aos MEIs e as MPEs criarem seus dashboards conectando diretamente em suas
planilhas de Excel, arquivos de texto e tabelas do sistema transacional, pois ndo possuem
necessidade de ter arquitetura completa.

O SSBI ¢ apontado na literatura como futuro e tendéncia duradoura que promete mais
beneficios do que o sistema de BI tradicional (LENNERHOLT; LAERE; SODERSTROM,
2018). As platatormas como QlikView, Microsoft Power Bl, Tibco Spotfire e Tableau
possibilitam a analise de negdcios por usudrios nao técnicos, as interfaces sao altamente visuais
e de facil uso, com fungdes pré-programadas e configuragdes disponiveis para mineragdo de
dados para insights sem referéncia a algoritmos ou configuragdes complexas (DARADKEH;
MOH’AD AL-DWAITI, 2017).

Desse modo, conclui-se que a arquitetura de SSBI e o Software Power Bl sdo
adequados ao contexto das MPEs por disponibilizarem a abordagem self-service e permitirem

aos gestores desenvolvem seus dashboards sem a necessidade de elevado investimento.

2.4.2 Beneficios e desafios na ado¢ao de BI em MPEs

Os desafios para se desenvolver e implementar uma estratégia de BI sdo muitos, os
dois principais sdo: resisténcia dos usuarios para adocdo e dados de baixa qualidade
(DJERDJOURI, 2020). A resisténcia do usuario € um obstaculo para o sucesso do BI, como em
qualquer sistema novo de TI e, nesse caso, ¢ fundamental que os usuarios definam o que
necessitam e quando a implementacao for concluida, estejam familiarizados com o sistema para
uso (DJERDJOURI, 2020). Outro desafio é a coleta, armazenamento ¢ acesso a dados
confiaveis, porque sem eles a empresa obtém insights sobre o negdcio, uma vez que os dados
sdao componente essencial de qualquer sistema (DJERDJOURI, 2020).

Os sistemas de BI trazem beneficios para as empresas que fazem uso, apesar disso, se
destaca que a forma com que sdo implementadas ditara sucesso ou insucesso (ANTONELLI,
2009). Para o mesmo autor, o primeiro passo para a implementagdo de um sistema de BI ¢ a
empresa possuir dados operacionais armazenados em alguma base, os quais sao oriundos dos
processos € armazenados pelo sistema de informacgao, ou seja, os dados sao matéria-prima do

projeto de BI.
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Nakagawa et al. (2016) destacam que o desafio na implementacdo de um sistema de
BI sao os gestores definirem o que necessitam saber e as informagdes relevantes. Os autores
ponderam que no método tradicional as decisdes sao tomadas com base em intuigdes e didlogos,
os riscos de erros sdo altos, as informacdes podem ser tendenciosas e as decisdes que mudam a
cultura organizacional dificilmente serdo tomadas.

Com o uso de solugdes de BI, o entendimento do negdcio sera baseado em niimeros e
estatisticas (métricas), ha diminui¢ao dos riscos e previsao de erros, maior agilidade e confianca
na tomada de decisdes, maximiza¢ao do impacto do produto/servigo oferecido, as informagdes
coletadas analisam possiveis tendéncias, melhor planejamento a longo e curto prazo e melhoria
nos objetivos (NAKAGAWA et al., 2016).

No contexto das PMEs e MPEs, a literatura aborda os beneficios e desafios na adogao
de praticas de BI tanto no cendrio internacional quanto no brasileiro (SCHOLZ et al., 2010;
HORAKOVA; SKALSKA, 2013; SCHEUER, 2020; COELHO, 2020).

Scheuer (2020) entrevistou sete empresarios da Grande Florianopolis/SC de diferentes
setores que se enquadravam no conceito de MPEs adotado pela Lei Complementar n® 123/2006.
Os resultados demonstraram que 86% dos entrevistados sdo responsaveis pela gestdo do
negocio, dois deles ndo conheciam o sistema de BI e eram de MPE e daqueles que conheciam
a ferramenta, somente dois a possuiam.

A percepcao dos empresarios que utilizavam sistemas de BI foi que a implementacao
da ferramenta reduziu custos, apresentou assertividade na analise das receitas, lucro bruto,
margem de contribuicdo e lucro liquido, visdo consciente e estruturada do crescimento
empresarial, tomada de decisdo mais fécil, pois os dados estavam visualmente estruturados
facilitando a andlise e o que era feito no “feeling” é agora embasado nos dados financeiros da
empresa (SCHEUER, 2020).

Scholz et al. (2010) identificaram os fatores gerais de beneficios e desafios na adogdo
de solugcdes de BI com foco em PMEs e examinaram sua ado¢do na Alemanha, com resposta
de 452 questiondrios. Das respostas validas e de empresas que se enquadravam como PMEs no
critério adotado pela Unido Europeia, concluiram que a melhoria no suporte de dados, apoio a
decisdo, e economias, a exemplo de redugdo de custos e pessoal, foram identificados como
fatores gerais de beneficios. No que tange aos desafios, foram identificados aqueles

relacionados especialmente ao uso, solu¢do e qualidade de dados e inferfaces.
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Coelho (2020) buscou bases sobre assuntos relativos a Bl e sua implementacao, os
fatores criticos de sucesso e investigacao para esclarecer fatores relevantes para implementar
BI em uma PME. O autor aponta que a falta de conhecimento técnico para escolher a solucao
mais adequada faz com que muitos sistemas de BI nem cheguem a ser implementados ou
falhem. Afirma ainda que a procura e analise nem sempre ¢ feita de maneira correta, pois essas
pequenas empresas precisam de solugdes simples, flexiveis e eficientes.

Horakova e Skalska (2013) discutiram os aspectos de implementagao das ferramentas
de BI em um PME da Republica Tcheca e a pesquisa concluiu que, apesar das solu¢des de BI
parecerem complexas e caras, algumas tendéncias afetam positivamente o uso do Bl em PMEs.
Os autores citam como exemplos as ferramentas e aplicativos de codigo aberto e o BI de
computagdo em nuvem por oferecem vantagens para as empresas menores, com custo menor
de implantacgao e facilidade do uso.

Por muitos anos, as PMEs ndo seguiram as grandes empresas na implementagdo de
tecnologias de BI, mas de acordo com pesquisas recentes da industria de TI com gestores de
PMEs, atualmente perceberam a fundamental fungdo dos sistemas de BI no desempenho e na
competitividade e, agora, investem e implementam tais ferramentas (DJERDJOURI, 2020).

Scheuer (2020) destaca também que a implementagdo de sistema de BI auxilia a
tomada de decisdo e contribui no acompanhamento de indicadores do negocio, as solucdes
possuem alta aplicabilidade dentro do cendrio das MPEs e seu custo ¢ adequado a realidade de
pequenas organizagdes. No entanto, alertam Saito e Horita (2015), nada disso € se os usudrios
nao conhecerem o manuseio da ferramenta, pois ¢ necessario que os gestores analisem as
informagdes contextualizadas em nivel de totalizacdo e agrupamento, identifiquem e criem
relagdes de causa e efeito.

Assim, ¢ essencial que o gestor saiba utilizar a ferramenta por meio de uma linguagem
clara, simples e com nocdes norteadoras para o seu correto uso. Os elementos visuais, como
graficos, mapas e indicadores facilitam a compreensao do conjunto de ferramentas basicas de
gestdo empresarial necessarios a boa gestdo das MPEs e contribuem para negdcios mais

sustentaveis.
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3 METODOLOGIA

Prodanov e Freitas (2013) definem metodologia como aplicacdo de procedimentos e
técnicas a serem observados para a constru¢ao do conhecimento, essa ciéncia examina, descreve
e avalia métodos de pesquisa que permitem coletar e processar informagdes, com o propdsito
de encaminhar e resolver problemas e/ou questdes de estudo. Os autores esclarecem que método
cientifico compreende “[...] o conjunto de processos ou operagdes mentais que devemos
empregar na investigagido. E a linha de raciocinio adotada no processo de pesquisa.”
(PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 126).

Neste sentido, essa secdo apresenta os aspectos metodoldgicos desse estudo, quanto a
sua natureza, abordagem do problema, tipos e fins da pesquisa, tipos de instrumento e
procedimentos. O capitulo foi subdivido em enquadramento metodologico e elaboracdo do

manual.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Toda a pesquisa cientifica requer a delimitagdo da sua metodologia ¢ métodos que
embasardo as suas agdes. A escolha da metodologia juntamente com os métodos adequados ao
tipo, permitem ao pesquisador desenvolver o seu estudo em busca da resposta da sua pesquisa.

Ao eleger tais ferramentas que o auxiliardo na sua trajetoria ao longo do planejamento,
execucao e analise do objeto foco da sua pesquisa, também permitira que outros pesquisadores
repliquem, adaptem e proponham novos estudos, a partir dos aprendizados realizados por este.
Assim, com a finalidade de expor como a presente pesquisa foi conduzida, apresentam-se os

procedimentos metodologicos no Quadro 7.

Quadro 7 - Da metodologia aos métodos da pesquisa.

\ toaF . .
Quanto a e Tipo e Fins da Quanto aos . .
Abordagem do . . Tipos de instrumento
Natureza Pesquisa Procedimentos
Problema
L. o v bibliografi

Aplicada Qualitativa ¥ Exploratoria ¥ Bibliografico v Egﬁiz iirrll(é:rgiraas 1eCaS

p v Descritiva v" Documental pr

secunddrias

Fonte: Adaptado de Prodanov e Freitas (2013, p. 72).

A pesquisa quanto a natureza ¢ classificada como aplicada, uma vez que o objetivo

¢ elaborar o manual com um conjunto de ferramentas bésicas de gestdo empresarial das MPEs
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comerciais. Para Assis (2013) a pesquisa de natureza aplicada se interessa pela aplicacao,
utilizacao e consequéncias praticas dos conhecimentos cientificos e destina-se a emprega-los
para a solucao de problemas individuais ou coletivos.

Em relagdo a abordagem do problema, os resultados sdo caracterizados como
qualitatives, porque esse tipo de pesquisa compreende andlises mais profundas em relagdo ao
fenomeno estudado e destaca as caracteristicas nao observadas por meio de um estudo
quantitativo (RAUPP; BEUREN, 2006). Segundo Alyrio (2009), na pesquisa qualitativa busca-
se interpretar o objetivo do estudo em termos do seu significado, cuja analise dos dados recebem
tratamento interpretativo, com interferéncia maior da subjetividade do pesquisador.

Referente a classificagdo da pesquisa quanto aos objetivos ¢ exploratoria, pois,
pretende explorar as dificuldades na gestdo empresarial das MPEs, quais sdo as ferramentas
basicas de gestao e como elas atuam de forma integrada por meio da tecnologia do Power BI.
Ainda, Raupp e Beuren (2006) expdem que este tipo de pesquisa, normalmente ocorre quando
hé4 pouco conhecimento sobre o tema e busca-se conhecer com maior profundidade o assunto,
para tornd-lo mais claro ou construir questoes importantes para a direcao do estudo.

Ademais, com relagdo aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se também como
descritiva, porque visa caracterizar e relacionar as praticas de gestdo das PMEs. Segundo Gil
(2002), a pesquisa descritiva tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno ou, o estabelecimento de relagcdes entre as variaveis. Birochi (2021, p.

40) argumenta ainda que

[...] o pesquisador podera descrever o comportamento de determinadas relagdes ou
varidveis entre os fendmenos (paradigmas positivistas ou pos-positivista); ou, pelo
contrario, simplesmente descrever o entrelacamento dos fendmenos, suas relagdes e
interagdes, visando a aprofundar a sua compreensdo sobre a realidade estudada
(paradigmas construtivistas ou interpretativistas). O pesquisador podera utilizar tanto
técnicas padronizadas como ndo padronizadas para a coleta e interpretacdo de dados.
Este tipo de pesquisa ¢ utilizado tanto na abordagem qualitativa como na quantitativa.

Seguindo o delineado no Quadro 7, a tipologia no que diz respeito aos procedimentos
¢ bibliografica e documental. Gil (2002) afirma que a pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida
com materiais ja elaborados, constituida principalmente de livros e artigos cientificos. E,
enquanto a bibliografica se fundamenta na contribuicdo de diversos autores, a pesquisa
documental vale-se de materiais que ainda ndo receberam um tratamento analitico ou que

podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa.
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Prodanov e Freitas (2013) explicam que para realizar a analise qualitativa dos dados
depende-se de diversos fatores: natureza dos dados coletados, extensdo da amostra,
instrumentos da pesquisa e as hipdteses que norteiam o estudo. Ainda, os autores (2013, p. 113)
definem “[...] esse processo como uma sequéncia de atividades, que envolve a reducdo dos
dados, a sua categorizagdo, sua interpretacdo e a redagdo do relatorio.”

Nessa perspectiva, a pesquisa bibliografica conta com elementos essenciais que se
caracterizam como etapas indispensaveis para sua realizagdo. A Figura 7 apresenta os

elementos ¢ a sistematizacao adotados neste estudo.

Figura 7 - Etapas da pesquisa bibliografica.

- -
v
-

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base em Prodonav e Freitas (2013, p. 55).

Desta forma, o levantamento informacional ocorreu com a identificagdo das obras
existentes que seriam fontes provaveis para contribuir com a pesquisa. Para coleta de dados
buscou-se informagdes em livros e em fontes on-line, utilizando-se os mecanismos de busca:

e Google Académico: sistema de busca on-/ine de pesquisas simultaneas em diversas

bases de dados;

e Repositorio Institucional da UFSC: sistema de informagdo que armazena, divulga

e da acesso as produgdes intelectuais da universidade; e
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e Portais Science Direct e Periddicos Capes: ambientes que retinem diversas fontes

de informagao.

Apesar de cada servico de busca possuir suas proprias regras, a estratégia foi a
combinagdo das palavras-chave que representavam a informacao pretendida. E, para ampliar as
buscas, relacionou-se as palavras significativas na lingua portuguesa, inglesa e espanhola.

O Quadro 8 apresenta os termos e combinagdes utilizadas nas consultas para a lingua

portuguesa:

Quadro 8 - Combinac¢ado das palavras-chave.
Objetivo Combinacio das Palavras-chaves
Gestdo empresarial; ferramentas de gestdo empresarial; micro e pequenas empresas
Planejamento estratégico; micro e pequenas empresas
Missdo; visdo; valores; micro e pequenas empresas
SWOT
Canvas
Golden Circle
Metas; micro e pequenas empresas

Identificar as
ferramentas de gestdo

Selecionar os

indicadores de Indicadores de desempenho; micro e pequenas empresas
desempenho
Montar o Business Intelligence; dashboard; micro e pequenas empresas
dashboard Power BI

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Apos a coleta de dados, as leituras seguiram o método abordado por Prodanov e Freitas
(2013):

e Leitura prévia: procurou-se no indice ou sumadrio, apresentacdo, titulos ou
subtitulos, pesquisando a existéncia de informacgdes desejadas. Por meio dessa
leitura inicial, fez-se uma selecdo das obras que foram examinadas
minuciosamente a posteriori,

e Leitura seletiva: com o objetivo de verificar detidamente as obras que continham
informacoes necessarias para o trabalho, realizou-se uma leitura mais detalhada
dos titulos, subtitulos, do conteudo, obtendo como resultado uma nova sele¢ao;

e Leitura critica/analitica: nessa leitura procurou-se compreender o conteudo dos
textos que foram submetidos a andlise e interpretagdo; e,

e Leitura interpretativa: com o entendimento e a analise dos textos, procurou-se

estabelecer relagdes e confirmar opinides.
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A partir da andlise e interpretacdo das fontes informacionais que seriam utilizadas no
manual, preparou-se um pré-sumario contendo a organizagao légica do assunto, com o objetivo
de colocar em ordem os dados obtidos e para que o texto pudesse ser compreendido pelo publico
em geral. No desenvolvimento do manual, o sumario sofreu modificagdes até a conclusdo do
trabalho.

Por fim, iniciou-se a redacdo do texto com a elaboracdo do manual, cujos resultados

estao apresentados na se¢ao 4.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ELABORACAO DO MANUAL

A elabora¢ao do manual iniciou com a identificacao dos requisitos necessarios para
sua constru¢dao. Segundo Brasil (2020b), a manualizagao ¢ um instrumento que explica como
fazer, isto ¢é, ensina a fazer o trabalho, retine informagdes e as coloca a disposi¢do de forma
sistematizada, fundamentada e segmentada para construir uma ferramenta facilitadora da gestao
de processos. A formatagdo do manual contém uma estrutura conforme os itens apresentados

no Quadro 9.

Quadro 9 — Estrutura de manual.

Item Detalhamento
Indica os objetivos e como eles estdo estruturados, em termos da
disposic¢do do contetido.
Apresenta em itens o conteiido € em que paginas se encontram. O
Sumario ou indice numérico sumario ou indice numérico permite a rapida localizacdo das
informagdes necessarias.
Instrui como funciona o sistema de codificacdo e a utiliza¢do de anexos
e apéndices.
Reponde as questdes e nesse aspecto, cada manual, para cada situagao,
Conteudo em diferente organizag@o ou area de trabalho, constréi o conteudo de
seu instrumento conforme seus objetivos.
Dispostos no manual, ilustrando e auxiliando o entendimento das
partes descritas, modelos de formularios, graficos representativos,
exemplos de outras areas de trabalho ou organizacdes e glossarios,
entre outras fontes de informacao.
Indicagdo os autores citados ¢ consultados para a estruturagdo do
manual, bem como dos padroes adotados de acordo com as normas.
Fonte: Elaborado pela autora com base em Brasil (2020b, p. 3-4).

Introducao/apresentacio

Instrucdes para uso e atualizacio

Anexos, apéndices e glossario

Referéncias

A partir das premissas apresentadas na estrutura do manual, iniciou-se os procedimentos
para constru¢do de cada elemento. A primeira fase identificou o contetdo desenvolvido,
seguido das instrugdes para uso, denominado nesse manual de “conhecendo a estrutura do

manual”, apresentacdo, referéncias bibliograficas e, por fim, sumario.

4.1.1 Diagnostico das ferramentas de gestio empresarial para MPEs

Para melhor compreensdo da proposta, faz-se necessario esclarecer que neste estudo

adotou-se o critério de classificagdo de porte da empresa por nimero de empregados e

faturamento, conforme Sebrae (2013) e Brasil (2006) (Tabela 3).
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Tabela 3 — Critérios de classificacdo das MPEs no estudo.

Critério Microempresa Empresa de Pequeno Porte
Receita bruta anual até R$ 360.000,00 de R$ 360.000,01 até R$ 4.800.000,00
N° de empregados até 9 de 10 a 49

Fonte: Elaborado pela autora com base em Brasil (2006) ¢ Sebrae (2013).

O manual busca estabelecer uma linguagem simples e clara para que possa alcangar o
maior nimero de usuarios, sistematizando as melhores ferramentas basicas disponiveis. Para
definir o roteiro de quais ferramentas seriam necessarias a gestdo empresarial das MPEs
comerciais, foram pesquisadas algumas metodologias propostas na literatura.

Desse modo, o estudo adotou como roteiro a metodologia de planejamento estratégico
desenvolvida por Oliveira (2007). Em virtude do contexto das MPEs, o processo sofreu
adaptacgdes, sendo simplificado e subdividido em ferramentas menores para que fosse utilizado

por essas organizagdes, conforme o Quadro 10.

Quadro 10 - Metodologia de gestdo empresarial para MPEs.

Metodologia de Oliveira (2007) Metodologia simplificada proposta no manual

1* Etapa — Missdo, visdo ¢ valores, além de outras
ferramentas de diagnostico estratégico.

1* Etapa — Diagnostico estratégico

2" Etapa — Missdo da empresa 2* Etapa - Desenvolvimento de metas organizacionais
3* Etapa - Instrumentos prescritivos e quantitativos | 3® Etapa - Definicdo de indicadores de desempenho
4" Etapa — Controle e avaliagdo 4* Etapa - Construcdo dos dashboards

5% Etapa - Andlise dos indicadores de desempenho

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A 1? Etapa sugerida no manual € constituida pelo diagnostico estratégico, que segundo
Oliveira (2007) € composta por:

e visdo da empresa;

e valores da empresa,;

e andlise interna e externa da empresa (analise SWOT);

e integragdo dos fatores da andlise interna e externa;

e analise dos concorrentes; ¢

e formularios a serem utilizados.

Para desenvolver o diagnoéstico estratégico do produto técnico, inicialmente utilizou-
se as ferramentas da Missao, Visdo e Valores. Apesar da Missdo compor apenas a 2* Etapa do

método desenvolvido por Oliveira (2007), na constru¢do da ferramenta, mostrou-se ser
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adequado utilizd-las em um Unico instrumento para facilitar a compreensdo do usuério da

informagdo. Dessa forma, a Figura 8§ apresenta como a ferramenta foi sugerida.

Figura 8 - Ferramenta Missdo, Visdo e Valores.

FERRAMENTA: MISSAO, VISAO E VALORES

Teste de Validagao de Missao, Visao e Valores

1. A Missao esta genérica demais?

2. A Missao serviria para outro negécio bem diferente?

3. A Missao apresenta o beneficio da atuagéo da empresa?

4. Colaboradores e parceiros consideram a misséo inspiradora?
5. Colaboradores consideram a misséo desafiadora? .
6. E facil comunicar a miss&o para colaboradores, parceiros e clientes? ! ( ) Sim () N&o sei. !
7. Ha, pelo menos, um objetivo bem definido na Visdo? )Sim ( )Nao sei. .

1 ()Sim ( )Néo sei. ;
i ( 1
|E 1
1 1
|§ 1
' !
8. A Visdo é mensuravel? '( )Sim ( )Naosei. !
1( 1
1( 1
1 ( 1
1 ( 1
i ( 1
i ( 1
( 1

)Sim ( )Nao sei. ;
)Sim ( )Nao sei. :
)Sim () Né&o sei. -
)Sim ( )Naosei. -

) N&o. Esta bem definida!

) N&o. Sé para minha empresal!
) Sim. Isso esta bem claro!

) Sim. Boa identificagao!

) Sim. Boa identificagao!

) Sim. Facil entendimento!

) Sim. E inspiradora!

) Sim. E desafiadora!

) Nao. Séao itens importantes!
) Sim. E inspiradora!

) Sim. Em todos os cargos!

) Sim. Junto com outros

) Sim. Junto com outros

9. Colaboradores consideram a Visao inspiradora? )Sim (- )N&osei. !
10. Colaboradores consideram a Vis&do desafiadora? )Sim () Nao sei.

11. Alista de Valores tem varios itens desnecessarios? )Sim () Nao sei.
12. A lista de Valores € inspiradora? )Sim ( )Nao sei. ;
13. A lista de Valores pode ser praticada por todos na empresa? )Sim ( )Naosei. ;
14. A lista de Valores pode ser usada no processo seletivo? )Sim ( )Naosei. :

15. A lista de Valores pode ser usada na avaliagédo dos colaboradores?: ( ) Sim () N&o sei. -

(
(
(
(
(
(
(
() Sim. Tem indicadores e
(
(
(
(
(
(
; (

i
i
1
i
1
) Sim. Esta bem claro! '»
1
i
1
i
i
1
i

MINHA EMPRESA NAO TEM MISSAO, VISAO E VALORES “'

Definigao da Missao
1. Defina qual é o principal beneficio que sua empresa leva a seu publico-alvo.

2. Defina qual é a principal vantagem (diferencial) competitiva que distingue sua empresa da concorréncia.

3. Defina se ha algum interesse especial que deveria estar na missdo da empresa. Ou se o interesse seria uma consequéncia
do sucesso do negdcio.

4. Elabore uma frase curta que apresente o beneficio, a vantagem competitiva e, se apropriado, o interesse do empreendedor.
Depois, valide com os interessados no negdcio se essa frase poderia ser a missdo da empresa.

¥

Defini¢cao da Visao
1. Defina um horizonte de planejamento de 3 ou 5 anos. Como gostaria que sua empresa estivesse ao final desse periodo?

2. Na resposta acima, seria possivel determinar algum tipo de indicador de avaliagdo e metas numéricas que poderiam ser
atingidas nesse periodo de tempo?

3. Elabore uma declaracdo em que conste o(s) objetivo(s) que a empresa ira atingir durante o periodo. Depois, valide com
os interessados no negdécio se ela poderia ser a Visdo de futuro da empresa.

a4

Definicao dos Valores
1. Se sua empresa fosse uma pessoa, por quais atitudes ela deveria ser conhecida, lembrada e admirada?

2. Essa lista de atitudes poderia servir como a lista de valores do seu negécio? Se néo, refaca a lista de atitudes.

Fonte: Adaptado de Nakawaga ([202-], p. 2).



61

Outro elemento que compde o diagnostico estratégico ¢ a analise SWOT, na qual se
examinam os pontos fracos e fortes, das ameagas e oportunidades. Oliveira (2007) explica que
os pontos fortes e fracos representam as variaveis controlaveis, enquanto as ameacas €
oportunidades as variaveis ndo controldveis pela empresa. A Figura 9 apresenta o

desenvolvimento da ferramenta.

Figura 9 - Ferramenta Analise SWOT.

FERRAMENTA: ANALISE SWOT

Descreva no quadro abaixo seu diagnostico estratégico do ambiente interno (pontos fortes e fracos) e externo (oportunidades e ameagas). O
tratamento dos pontos fracos e fortes, bem como das oportunidades e ameacgas, proporciona uma fotografia geral da sua empresa e ambiente,
assim como comega a estabelecer onde a empresa deseja chegar e como essa posicdo sera alcangada (REBOUGAS, 2007).

OPORTUNIDADES AMEACAS

FATORES EXTERNOS

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

FATORES INTERNOS

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Oliveira (2007, p.68).

Seguindo esta linha, ¢ oportuno ressaltar que, durante as pesquisas bibliograficas,

mostrou-se apropriado acrescentar ao diagndstico estratégico, as ferramentas: The Golden
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Circle e Business Model Canvas. Tais ferramentas sdo mecanismos de simples compreensao

para que seus usudrios possam desenvolvé-los.

The Golden Circle, traduzida como O Circulo Dourado, é uma técnica desenvolvida

por Sinek ([202-]) que consiste em trés circulos em camadas, cujo centro € representado pelo

PORQUE, seguido da segunda camada COMO e pela tltima O QUE, conforme Figura 10.

Figura 10 - The Golden Circle

O que?

Como?

Por qué?

v

Estes sdo os produtos vendidos e
servicos oferecidos.

E a forma de realizar o PORQUE.
Quais sado os passos que vocé dara
para alcancar seu PORQUE? O que te
torna especial e diferencia da
concorréncia?

Poucas empresas sabem "PORQUE"
fazem o que fazem. E ndo é ter lucro,
isso é o resultado. Trata-se do
propésito, causa ou crenga, € a razao
da sua empresa existir. Por que
acreditar nisso?

Fonte: Adaptado de Sinek ([202-], p. 2).

Para Sinek ([202-] a maioria das pessoas e empresas se comunicam de fora para dentro

do circulo (de o que ao porqué), enquanto os maiores lideres se comunicam de dentro para fora

(porque, como e depois o que).

A ferramenta Business Model Canvas, traduzida como Quadro de Modelo de

Negocios, trata-se de uma tela que representa um modelo de negocios divido em nove blocos

que cobrem quatro areas consideradas as principais para qualquer empresa: infraestrutura

(como?), oferta (o que?), cliente (quem?) e finangas (quanto?), conforme Figura 11.
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Figura 11 - Quadro do Canvas.
Relacionamento
com Clientes

@ 2 B | O | =R

Parcerias Chave Atividades Chave Proposta de Valor Segmentos de Clientes

(@)
Comnp? —— e
Recursos;nclpals O que? we m? Canais
‘ R =5
Estrutura de Custos | Fontes de Receita

D_EQ Ruantp? Eﬂ

0 [ o |

Fonte: Adaptado de Feyerabend (2021, on-line).

Segundo Niederauer (2021), a metodologia criada por Alexander Osterwalder ¢
responsavel por criar uma revolugdo na forma como empreendedores passaram a construir seus
modelos de negbcios, pois a ferramenta permite saber sobre que tipo de negocio se trata,
compreender a interacao entre os nove blocos, estimula o envolvimento de varias pessoas e
evidencia e planeja a validacao de hipdteses que sustentam a viabilidade do negécio.

Para a 2" Etapa, sugeriu-se definir metas organizacionais com a adogdo das
metodologias SMART para validar as metas e SW/2H para formular o plano de a¢ao. O objetivo
da SMART, abreviagao das palavras Specific, Measurable, Achievable, Relevant e Time-bound,
¢ validar se cada meta escolhida ¢ especifica, mensuravel, alcangédvel, relevante e possui tempo
definido para ser alcancada, atribuindo sim para cada etapa (NAKAWAGA, [202-]).

Em seguida a validacdo pelo teste SMART, elabora-se um plano de agdo para criar
iniciativas, que serdo meios usados para alcangar as metas organizacionais e € nesse contexto
que ¢ utilizada a metodologia SW/2H (NAKAWAGA, [202-]). O Quadro 11 esclarece como

essa estrutura ¢ utilizada.
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Quadro 11 - Metodologia SW/2H.

Plano de acio (SW/2H) i Esclarecimento
Por que fazer (Why)? E arazdo, motivo da iniciativa.
Como fazer (How)? E a forma (processos ¢ atividades) para executar a iniciativa
Quem fara (Who)? Responsavel pela lideranca/execucédo da iniciativa
Quando (When)? E o prazo de inicio e término da iniciativa
Onde fazer (Where)? E o local onde ocorrera a agio
Quanto custara (How much)? E o investimento necessario para executar a iniciativa

Fonte: Elaborado pela autora com dados de Nakawaga (([202-], p.1).

Na 3* Etapa foi escolhido o formulério sele¢do dos indicadores de desempenho
elaborado por Sebrae (2007). Esse documento foi adaptado e, assim, resultou no conjunto dos
seguintes elementos:

1) qual ¢ o indicador de desempenho;

2) formula de calculo;

3) porque sao importantes;

4) valor atual e meta;

5) responsavel pelo controle.

Com a identificacdo das ferramentas basicas de gestdo, desenvolveu-se formularios,
compostos por 6 planilhas eletronicas que foram elaboradas com base no roteiro apresentado e

na revisdo da literatura, correspondem as trés primeiras etapas do trabalho (Tabela 4).

Tabela 4 - Ferramentas de gestdo empresarial das etapas 1 a 3.

Etapa | Quantidade de planilhas Ferramentas
1? 4 Missdo, Visdo e Valores; The Golden Circle; Analise SWOT e Canvas.
28 1 Defini¢do de metas e plano de agéo.
3 1 Selegdo de indicadores de desempenho.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
Assim, essa fase culminou com a disponibiliza¢do de links para que as planilhas
possam ser baixadas pelo usudrio, com propdsito de encorajar e facilitar o uso das ferramentas
de gestao empresarial pelas MPEs.

4.1.2 Sele¢ao dos indicadores de desempenho

No que tange a escolha dos indicadores de desempenho, a coleta de dados ocorreu de

forma bibliografica e teve como preceitos as ferramentas basicas de gestdo empresarial



65

recomendadas na literatura como necessarias a boa gestdo das MPEs. Relata-se que foram

analisados indicadores de desempenho, dos quais a escolha se deu pela relevancia da

informacgao, forma de calculo e modo de aplicar.

O Quadro 12 apresenta as areas e quais indicadores de desempenho foram

selecionados.

Quadro 12 - Indicadores de desempenho.

(continua)

1) Vendas e marketing

Indicador

Formula

Aplicacio

Aumento do faturamento

Total do faturamento do més/Total do
faturamento més anterior

Controlar o percentual de aumento do
faturamento.

Ticket médio de venda

Total de faturamento do més/Numero
de vendas realizadas

Tragar estratégias para tentar estimular o
cliente a comprar itens adicionais ou mais
caros, ao invés de captar novos clientes.

Faturamento liquido

Total de faturamento do més —
(Devolugdes de vendas + impostos)

Chamar a atencdo por gerar possiveis
desgastes para sua imagem e operagao.

Grau de eficiéncia
comercial

Total dos orgamentos aprovados/Total
de or¢camentos elaborados

Controlar a taxa de eficiéncia dos
orgamentos elaborados ¢ enviados aos
clientes.

Grau de dependéncia

Total do faturamento de um cliente
/Total do faturamento da empresa

Controlar e diminuir o grau de dependéncia
da empresa com um determinado cliente.

Novos clientes

Numero dos novos clientes que a
empresa conquistou no meés

Controlar o numero de novos clientes que
participam do faturamento, possui
aplicagdo na redugdo do grau de
dependéncia de um determinado cliente no
faturamento.

2) Controle de estoque

Indicador

Formula

Aplicagao

Giro do estoque

Quantidade de produtos vendidos/
(Estoque inicial + final/ 2)

Indicar a periodicidade que o inventario
foi renovado ou o prazo em que um
produto permanece em estoque antes de
ser vendido.

Ruptura do estoque

(Itens em falta/Total de produtos
em estoque) x 100

Indicar a indisponibilidade de
mercadorias em estoque for¢ando
clientes a buscarem a concorréncia.
Quanto menor o indice menos produtos
estdo faltando em estoque.

Tempo de reposicao

Tempo de emissdo + tempo
separagdo + tempo de entrega do
pedido

Mensurar o tempo que um determinado
produto levou para voltar ao estoque e
estar pronto para comercializagdo.

Cobertura do estoque

Quantidade existente em estoque —
previsdo de vendas

Realizar o planejamento de reposi¢do do
estoque.

Taxa de retorno

(Quantidade de produtos
devolvidos/Quantidade de produtos
vendidos) x 100

Mensurar a quantidade de produtos
devolvidos.
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(conclusao)

Tempo de ciclo do pedido

Data da entrega — data de realizagdo
do pedido

Mensurar o tempo decorrido entre a
realizagdo do pedido por cliente e a data

de entrega.
3) Finangas
Indicador Férmula Aplicacgiao
Lucro L?quldo Total do faturamentg liquido - Controlar o lucro liquido.
operacional gastos gerais

Resultado operacional

(total do faturamento - gastos
gerais) / Total do ativo

Saber quanto de cada real investido
retorna para o empreendedor.

Margem de contribui¢io

Total do faturamento - gastos
variaveis

Demonstrar quanto sobra para pagar as
despesas fixas (4gua, luz, telefone,
aluguel).

Ponto de equilibrio

Total dos gastos fixos/ Margem de
contribui¢do

Demonstrar quanto precisa vender para
pagar as despesas fixas e nao ter

prejuizo.
. (lucro liquido/total do faturamento) | Para cada real vendido vocé ganhou este
Lucratividade 100 0
X % de valor.
Mostrar o grau de risco com 0s
Endividamento Total do Passivo/Total do Ativo compromissos assumidos. Se tiver

duvidas peca ajuda ao seu contador.

Prazo médio de

Total pendente a receber/ (total

Demonstrar o tempo que vocé leva para
receber apos a venda.

Presenca/Dias de trabalho x 100

recebimento vendido / 360)
Prazo médio de Total pendente a pagar/ (total das Demonstrar o tempo que vocé leva para
pagamento compras / 360) pagar apds a compra.
4) Pessoas
Indicador Férmula Aplicacao
{(Admissdes + demissdes) / 2}
Turnover /Total funciondrios periodo anterior | Avaliar a rotatividade geral da empresa.
x 100
Absenteismo (horas perdidas/horas de trabalhos Medir as auséncias dos colaboradores e
previstas) x 100 analisar o impacto nos custos e despesas.
F o~ . Avaliar o engajamento e
requéncia comprometimentos de cada um dentro da

equipe.

ROI de Treinamentos

Soma dos custos antes do
treinamento e comparar com o
mesmo célculo apds a capacitagio.

Analisar o impacto dos treinamentos em
qualquer processo.

Competitividade Salarial

Salario oferecido/Salario médio do
mercado x 100

Entender se o salério ¢ atrativo para os
profissionais e verificar a necessidade de
complementar os ganhos com outros
beneficios.

Custo per capita de
beneficios

Total de beneficios/Nuimero de
empregados

Visualizar se os investimentos em
beneficios nas diferentes areas da
empresa t€ém valido a pena ou ndo.

Full-time Equivalent

Total de horas contratadas dos
empregados por semana / 40

Entender a quantidade de pessoas
alocadas nas atividades da empresa o que
ajuda reduzir custos e delegar atividades

sem sobrecarregar os colaboradores.

Fonte: Elaborado pela autora com dados de Sebrae (2007, p. 16-18); Sebrae ([[202-], p 9-12); Matias (2021, on-
line); Oliveira (2019, on-line); Angelo (2005, p. 2); Guimaraes (2022, on-line).
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Apesar dos indicadores serem especificos para cada empresa, selecionou-se 0s mais
utilizados e capazes de demonstrar o desempenho operacional. Desta forma, o usuario podera
comecar com alguns deles e acrescentar outros, conforme mudarem os objetivos ou avancarem
em outros mais especificos que atendam suas necessidades.

De acordo com a metodologia proposta pelo Sebrae (2007), apesar de existirem
diferentes indicadores de desempenho, para uma MPE obter resultados a escolha de 3 ¢ 5
indicadores poderia ajudar a alcangar seus objetivos estratégicos. A pratica demonstra que a
melhora da competitividade comega a partir da escolha do primeiro indicador e da

implementa¢ao do seu respectivo plano de acdo (SEBRAE, 2007).

4.1.3 Arquitetura SSBI para MPE

Com o uso da arquitetura de SSBI exposta por Silva (2017) e considerada a mais
adequada a estrutura organizacional das MPEs, elaborou-se a 4* Etapa apresentada no manual,
composta pelo passo a passo de como as ferramentas basicas de gestdo empresarial atuam de
forma integrada desenvolvendo dashboards com o Power BI.

A Figura 12 apresenta a metodologia para arquitetura de SSBI adotada neste estudo e

adaptada ao contexto das MPEs com o uso do Power BI.

Figura 12 — Metodologia para arquitetura de SSBI em MPE.

Fontes: ferramentas
basicas de gestio Power BI Desktop

Sistema

Operacional
Dashboards

ETL

Planilhas Conecta .
a Publica

Outras fontes

B =T L.

Power BI Service
Fonte: Adaptado de Vedrasculo (2020, p. 94) com base na arquitetura de SSBI de Silva (2017).
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Os dados documentais utilizados na elaboragdo do dashboard no Software Power Bl
sdo baseados em planilhas eletronicas que contém informagdes sobre vendas, compras e fluxo
de caixa. Esses dados foram coletados de uma empresa do ramo de distribuigdo de gas e agua
mineral e modificou-se eles para manter o sigilo das informagdes, ndo se manteve propor¢ao
ou taxas equivalentes.

Nesse sentido, desenvolve-se um dashboard piloto por meio do Software PowerPoint
e contou com teste de trés professores da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e
cinco profissionais contabeis que possuem clientes enquadrados como MPEs, pois pretendia-
se detectar pontos fracos na sua consecugdo. O teste piloto ou pré-teste refere-se ao exame do
produto em uma pequena amostra de entrevistados, com o proposito de identificar potenciais
problemas (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Apo6s recomendacgdes e ajustes, o dashboard foi desenvolvido no Software Power BI
com o auxilio de um consultar do programa. Com isso, propds-se 0 passo a passo para o leitor
aplicd-lo. Para auxiliar a compreensdo de como os indicadores de desempenho foram

construidos no Power BI, elaborou-se 11 videos, conforme Figura 13.

Figura 13 — Mapa dos videos para construcao dos indicadores de desempenho.
DASHBOARD DE VENDAS E FINANCAS
Ticket Médio de Venda

Faturamento Bruto do Periodo Novos Clientes Reducio Despesas do Periodo Gastos
H r " S Top 5 d d tod
Video 4 Video 10 Video 6 Video 1 rop 5 de gastos do periodo

SALARIOS

a

Compras do Periodo

Video 3 81% 125% FORNECED

FINANCIAM.

w

Recebimentos Pagamentos Recebimentos x Pagamentos
Total dos recebin Total dos rec Total dos pagam Total dos
samasiada pendentes

TRIBUTOS

0

no periodo pendentes

— Saldo do periodo R% 3.890
Video 11 : p
. I e 2 699 1 979 CONTABILID. 5% Video 7
Rd £/.£09 LD 3749 Saldo periodos futuros -l.o/s
Receitas x Despesas e Vendas por produto Clientes -
Evolugdo mensal do foturomento bruto x despesas Video g Top 5 de vendas por produto em faturamento Top 5 de maiores clientes V|deo 8

40 Mil GLP EM BOTUAO 244

6.92% GLP EM CILIN
KIT INS.
23,19%

Jomares Tre... g
37,08% RS B.100,00
-30 Mil

20 Mil

UNISUL - U... g B
I < 525000
8%
Gustavo Rio... gk
I <0700
18%
Residencial .. g

14%

Delicia de S... u ;
I s 375300

0 Mil

-20 Mil

40 Mil

jan fev mar abr mai GLP EM CILINDRO P20
28.46%

® Despesas @Vendas

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com dados em Rovaris (2022a, 2022b; 2022¢; 2022d, video).
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Assim, para o usuario construir o dashboard sugerido neste trabalho, basta assistir os
videos sugeridos. No manual ainda ¢ disponibilizado /ink para baixar a planilha de Excel/ da
empresa modelo e o proprio dashboard elaborado no Power BI.

Depois da constru¢do do dashboard, apresentou-se recomendagdes de como analisar
os resultados obtidos no painel de indicadores de desempenho, com o uso da metodologia

PDCA (abreviacdo das palavras Plan, Do, Check, Act), conforme Figura 14.

Figura 14 - Ciclo PDCA para a gestdo dos indicadores de desempenho.

Agir corretivamente nos
indicadores fora da meta

Planejamento e defini¢ao
dos indicadores de
desempenho

Levantamento dos

Acompanhamento e i o
ndmeros dos indicadores

andlise dos indicadores

Fonte: Adaptado de Sebrae (2007, p. 19).

Por fim, a 5* etapa encerra o roteiro proposto no manual, o qual contou com um conjunto

de ferramentas basicas e como o gestor podera elabora-lo para seu negocio.

4.1.4 Técnica de aprendizagem

A técnica de aprendizagem proposta nesta pesquisa narra a histdria ficticia de uma
MPE do ramo de distribui¢cdo de gés e 4gua mineral, tendo como personagem central o Sr. Aldo
com o propoésito de simbolizar os micros e pequenos empresarios. Essa técnica ¢ chamada de
storytelling e trata-se de uma pratica que se utiliza de recursos de memdria, transmissao de
valores e uso de personagens (VALENCA; TOSTES, 2019).

A premissa desse aprendizado sugere que se aprende mais quando o que ¢ estudado

faz sentido ao estar associado a experiéncias reais, contextualizada por valores e sentidos
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culturais e sociais, ou seja, o estudante deve perceber a importancia do tema para sua vida ou
contexto social (VALENCA; TOSTES, 2019).

Dessa maneira, a introducao da 1? Etapa inicia-se com a historia dessa empresa ficticia
e baseia-se nela para construir exemplos de como as ferramentas seriam aplicadas no decorrer

de todo o produto técnico.

4.2 PROPOSTA DE MANUAL DE GESTAO EMPRESARIAL PARA MPES COMERCIAIS

O produto desta pesquisa ¢ apresentado no apéndice como proposta de manual técnico
de gestdo empresarial destinado as MPEs comerciais, cujo contetido ¢ composto por um
conjunto de ferramentas bésicas que atuam de forma integrada com o auxilio do Software Power
BI

Para facilitar sua compreensdo, o manual ¢ organizado por etapas, que por sua vez
estdo construidas com dados de uma empresa ficticia com propoésito de auxiliar a aprendizagem.
Além disso, cada etapa ¢ identificada com uma cor para ajudar o usudrio em sua localizacao

por delas, conforme Quadro 13:

Quadro 13 - Etapas do Manual.

Etapa Conteudo Cor
12 Criacdo de planejamento estratégico Verde
2° Desenvolvimento de metas organizacionais Azul
32 Definicdo de indicadores de desempenho Amarelo
42 Construgao dos dashboards Rosa
52 Analise dos indicadores de desempenho Roxo

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Apos a apresentacdo do produto, no topico Conhecendo a Estrutura do Manual, o leitor
visualiza o caminho em cada etapa e o prémio que conseguira ao final da sua jornada. O objetivo
¢ informar ao usuario sobre o que ele aprenderd em capa etapa e estimulad-lo a cumprir todas

elas (Figura 15):



Figura 15 - Conhecendo a estrutura do manual.

CONHECENDO A ESTRUTURA DO MANUAL

5@ ETAPA: ANALISE SEUS INDICADORES
ATINJA SEUS OBJETIVOS!

Apds colocar em pratica as etapas
anteriores, chegou o momento de analisar .

os indicadores. Meste passoé

apresentadauma analise com sugesties

dasdecisbes que podem ser tomadasa
partirdos indicadores de desempenho.

42 ETAPA: MONTE SEUS DASHEBOARDS

Nesta etapa, vocé aprendersd comao

desenvalver gdasfiboards para

acompanharindicadores de desempenho.

Com o auxilio do Software Power Bl

Seguira o passo a passo de como .

desenvalver os tampfatesdos principais H
all

dashboards necessarios ao apoio da
gestdo empresarial, podendo adaptar
esse modelo as suas necessidades.

32 ETAPA: DEFINA OS
INDICADORES DE DESEMPENHO

Apds determinar seus objetivos e
metas organizacionais, chegou a
vez de conhecer asferramentas
gerenciais basicase como
escolher os indicadores de

22 ETAPA: DESENVOLVAMETAS desempenho.

ORGANIZACIONAIS

Ma sequéncia, conhecera como
estruturar suas metas organizacionais
com visdono seu plangjamento
estratégico e como coloca-los em
pratica por meio de um plano de agao.

) 12 ETAPA: CRIE SEUPLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Mesta etapa vocé terd informactes

sobre os direcionadores estratégicos,

como utilizé-los, suas ferramentas de

apoio e, porqueisso € importantena
gestdo da sua empresa. | ‘

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Destaca-se que cada etapa € composta por divisdes: (i) O que €? (ii) Para que serve? e
(i11) Como utilizar? A primeira divisao (O que €?) explica o que ¢ a ferramenta e a segunda
(Para que serve?) qual ¢ sua importancia, com o intuito de motivar seu uso. A ultima (Como
utilizar?) ¢ organizada na forma de passo a passo, orientando a utilizagdo das ferramentas
propostas no manual. Ao final das etapas 1, 2 e 3 ¢ permitido ao usuario clicar em um /ink e
baixar planilhas eletronicas como ferramentas de auxilio para elaboracao delas.

A escolha das ferramentas basicas de gestdo empresarial teve como base os autores
balizadores adotados na Fundamentagao Teorica ¢ na Metodologia, uma vez que a pesquisa se
mostrou adequada ao contexto das MPEs ou que poderiam ser adaptadas a elas.

Na etapa 4 ¢ demonstrado como construir os dashboards no Software Power Bl com
sugestdes de informacdes basicas e uteis, mas que foram apontados na coleta de dados como
necessarios as boas praticas de gestdo empresarial. Assim, os empreendedores poderao seguir
0 passo a passo de como desenvolvé-los, podendo adaptar o femplate as suas necessidades.

A selecao do Software Power BI ¢ justificada pelo fato de a ferramenta desenvolvida
pela Microsoft ser considerada pelo “Quadrante Magico” exposto por Gartner, a melhor solugdo
no segmento e oferecer o melhor custo-beneficio. Trata-se de uma ferramenta que oferece
diversos recursos para tratamento de dados, utilizadas para criagdo de representagdes visuais €
painel interativo e possui amplo alcance por meio do Microsoft Office.

Na ultima etapa, sdo apresentadas recomendagdes de como analisar os resultados
obtidos com os indicadores de desempenho que aparecem no dashboard comercial. Entende-se
que apenas obter os dados no dashboard comercial ndo proporcionara resultados satisfatorios,
uma vez que sua andlise ¢ essencial para adotar medidas corretivas e garantir que o gestor
consiga o resultado desejado.

Ao longo de todo o manual sdo apresentados exemplos de uma empresa ficticia do
ramo de distribuicao de gas e 4gua mineral. Desta forma, o leitor podera guiar-se pelos modelos
e aplica-los ao seu contexto. O personagem central da histéria, o Sr. Aldo, ¢ um pequeno
empreendedor que passa por problemas na empresa, mas nao sabe como resolvé-los. Durante
as etapas, o personagem vai construindo seu novo modelo de gestdo empresarial € ao cumpri-
las sente-se mais confiante para alcangar seus objetivos.

Esse personagem simboliza os pequenos empreendedores que, entre as empresas que
encerram as atividades, ha intensidade de empresarios que estavam desempregados antes de

abrir o negocio, tinham pouca experiéncia, abriram o negodcio por necessidade e/ou exigéncia
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de cliente/fornecedor, ndo planejaram o negocio, ndo negociaram com fornecedores nem
conseguiram empréstimos em bancos, nao acompanhavam receitas ¢ despesas € nao investiam
na sua capacitacao em gestdao empresarial (SEBRAE, 2016b).

Com a metodologia proposta por este produto técnico, acredita-se que as MPEs
possam adotar novas praticas e/ou melhorias internas com a intengdo de promover maior
desempenho organizacional. O uso da ferramenta, na forma de passo a passo, servird de guia a
micro € pequenos empresarios, por meio de uma linguagem simples e clara, contribuindo com

melhores praticas de gestdo empresarial nessas organizagoes.
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5 CONCLUSAO

A falta da adog¢do de praticas de gestdo empresarial pelos micros e pequenos
empresarios resultam no elevado indice de fechamento das MPEs com até dois anos de
funcionamento, das quais destacam-se as empresas com atividades preponderantemente
comerciais. Os estudos que analisam os fatores condicionantes para o fracasso dessas
organizagoes revelam o despreparo dos empreendedores para gerir seu negocio devido ao baixo
nivel técnico, falta de planejamento e desconhecimento de ferramentas gerenciais capazes de
auxiliarem suas atividades. Nesse sentido, este estudo buscou elaborar um manual técnico com
base em um conjunto de ferramentas bésicas de gestdo empresarial e como elas atuam de forma
integrada por meio do Software Power Bl para apoiar a administracdo de MPEs comerciais.

Para identificar as ferramentas bdsicas de gestdo empresarial, com pesquisa
bibliografica escolheu-se inicialmente a metodologia de planejamento estratégico desenvolvida
por Oliveira (2007), a qual foi simplificada e subdividida em outras ferramentas para que
facilitasse o uso pelas MPEs. Constata-se que o planejamento estratégico contribui para alocar
os recursos com eficiéncia e aumenta a probabilidade de as MPEs alcancarem seus objetivos.
Ele compde a primeira etapa para utilizar outras ferramentas gerenciais, pois define o caminho
a ser trilhado pelas pessoas da organizagao.

Outras ferramentas foram selecionadas a partir da andlise critica das fontes
informacionais, pois representam instrumentos eficazes e de simples compreensdo para os
usudrios as utilizarem. Como resultado, apresentou-se as seguintes ferramentas no produto
técnico: 1) Missao, visdo e valores; 2) The Golden Circle; 3) Analise SWOT; 4) Model Business
Canvas; 5) Desenvolvimento de metas organizacionais e plano de acao.

Nesse viés, entende-se que para acompanhar o progresso da empresa com a utilizagao
dessas cinco ferramentas apresentadas no manual, ¢ necessario acompanhar os resultados com
o uso de indicadores de desempenho. E, a sexta ferramenta proposta tem o objetivo de orientar
como escolher indicadores de desempenho.

Com a coleta de dados por meio de fontes bibliograficas foram analisados diferentes
indicadores de desempenho, dos quais a escolha se deu pela relevancia da informagao, forma
de célculo e modo de aplicar. Quatro areas de gestdo compuseram a sele¢do dos indicadores,
pois foram apontadas na literatura como essenciais para a gestdo empresarial das MPEs: vendas

e marketing, controle de estoque, finangas e pessoas. Ao se considerar o objetivo de propor o
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conjunto de ferramentas basicas, os indicadores de desempenho que apresentavam grau de
utilizacdo ou compreensao de nivel intermediario e/ou avancado foram desconsiderados por
este estudo.

Para monitorar os indicadores de desempenho, conclui-se que a arquitetura de SSBI e
o Software Power BI sdao adequados ao contexto das MPEs por disponibilizarem a abordagem
self-service e permitem aos gestores desenvolverem seus dashboards sem a necessidade de
elevado investimento. O principal objetivo do BI ¢ fornecer informagdes tempestivas e
melhorar sua qualidade, promover analises de forma adequada e n3o apenas no feeling e
permitir que os gestores saibam como a empresa esta indo. Depreende-se que os dashboards
sao ferramentas de visualizagao que transmitem os dados na forma de graficos, tabelas e mapas
e facilitam a compreensdo deles pelos micros e pequenos empreendedores que sao possuem
capacitagdo técnica em gestdo empresarial.

Convém notar que a matéria-prima das solugdes de BI sdo os dados, desta forma, para
que a ferramenta seja utilizada ¢ elemento essencial que o gestor possua informagdes sobre
compras, vendas, estoque e finangas em alguma planilha eletronica ou software empresarial.
Por meio do Software Power BI construiu-se o passo a passo com um template de dashboard
comercial com sugestoes dos principais indicadores de desempenho necessarios ao apoio da
gestdo empresarial de MPEs comerciais.

Cabem algumas conclusdes sobre a selecdo dos indicadores de desempenho. Os
propostos para a constru¢do do dashboard foram: (1) controle de metas: aumento do
faturamento, novos clientes e redugdo das despesas, (2) ticket médio de venda; (3) controle de
contas a pagar e receber no periodo e em futuros; (4) evolugdo mensal das receitas e despesas;
(5) top 5 dos produtos mais vendidos; (6) top 5 de maiores clientes, devido ao grau de
dependéncia; (6) top 5 de gastos do periodo. Destaca-se que o manual traz o rol de 27
indicadores de desempenho e cabe ao micro e pequeno empreendedor selecionar aqueles que
satisfazem suas necessidades de acordo com as metas definidas. Apesar dos indicadores serem
especificos para cada negdcio, selecionou-se os mais comuns e capazes de demonstrar o
desempenho operacional, conforme os objetivos estratégicos foram alcangados ou evoluirem o
gestor podera selecionar outros.

Ademais, com base na metodologia PDCA foram apresentadas recomendagdes de
como analisar os resultados obtidos com os indicadores de desempenho no dashboard. Entende-

se que apenas obter os dados no dashboard comercial ndo proporcionara resultados
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satisfatorios, uma vez que sua analise é essencial para adotar medidas corretivas e garantir que
o gestor consiga o resultado desejado. A reunido de analise compara os resultados com as metas,
identifica possiveis desvios e promove agdes corretivas, com o intuito de manter a empresa no
caminho planejado.

Neste sentido, conclui-se que a constru¢do e implementacdo do modelo de gestdo
empresarial de manuseio simples pensado no contexto das MPEs torna-se essencial para
aumentar a competitividade e desenvolver negdcios mais sustentdveis. O conjunto de
ferramentas proposto no manual foi selecionado, porque fornecem um guia, desde a fase de
planejamento e definicdo de metas até a fase de controle e avaliagdo. A partir dessa visdo,
acredita-se que os micros e pequenos empreendedores sem experiéncia ou no¢ao de como gerir
uma empresa possam ter beneficios, contribuindo com a diminuicdo das estatisticas de
fechamento precoce das MPEs.

Dessa maneira, a contribui¢ao pratica do estudo foi a elaboragdo do produto técnico,
no qual os empreendedores podem utilizd-lo para adotar novas praticas e/ou melhorias internas
com a intengdo de promover maior desempenho organizacional, bem como fomentar o
desenvolvimento e aumentar a competitividade das MPEs. O estudo também proporciona para
o meio académico dissemina¢do de conhecimento relacionado ao tema e incentiva novas
pesquisas sobre o uso de Bl em MPEs, uma vez que parte da literatura ¢ focada em médias e
grandes empresas. Outra contribuigdo do estudo estd em sua originalidade, pois ndo se
encontrou na literatura ou no mercado, manuais que apresentassem uma abordagem pratica de
como os MPEs podem utilizar as solucdes de BI em seus negocios.

Quanto as limitagdes da pesquisa, destaca-se o levantamento bibliografico para
selecionar indicadores de desempenho bésicos. Apesar de existirem distintos materiais que
tratam do assunto, alguns nao evidenciam sua forma de célculo ou aplicagdo, sdo complexos
para o contexto da MPEs, bem como encontram-se informagdes decentralizadas, o que dificulta
seu uso pelas MPEs.

Além disso, o manual ndo foi validado em uma MPE com a aplicacdo do teste piloto
com o propdsito de detectar e eliminar pontos fracos na construcdo e avaliagao
da dinamica do produto. Vale ressaltar outra limitacdo importante, a técnica de aprendizagem
storytelling tem como premissa dados de uma empresa ficticia, relata-se dificuldade em criar
informagdes de forma sistémica e planejar exemplos com personagens e situacdes associadas a

experiéncias reais.
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Por fim, para trabalhos futuros sugere-se a elaboracdo de um manual de gestdo
empresarial para MPEs composto por um caderno de ferramentas de nivel intermediario, com
a inclusao de novos indicadores de desempenho. Sugere-se também pesquisas com o passo a
passo para constru¢do de dashboards por departamentos (vendas e marketing, controle de
estoque, financas, recursos humanos, controle de qualidade e compras), uma vez que este estudo

desenvolveu um dashboard unico e simplificado.
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APRESENTAGAO

E comum algumas empresas iniciarem suas atividades diariamente sem
conhecimento do caminho que devem seguir, quais sao seus objetivos e metas,
qguanto precisam faturar para cobrir seus custos e despesas fixas e gerar lucro,
como estdo seus niveis de estoque e sua situagao financeira.

A falta de informacédo faz com que as micro e pequenas empresas (MPE)
tenham dificuldades em sua gestdo. Nesse sentido, diferentes fatores sao
apontados como condicionantes ao fechamento das MPEs: auséncia de
planejamento; falta de foco no negdcio e identificagcdao de oportunidades; mau
gerenciamento, falta de conhecimento em gestdo e despreparo dos
empreendedores.

Assim, o objetivo deste manual é apoiar os empresarios de MPEs, por
meio de uma linguagem simples e clara e contribuir com melhores praticas de
gestdo empresarial nessas organizagdes.

Neste manual vocé encontrara um conjunto de ferramentas basicas de
gestdao empresarial para MPEs comerciais que poderao ajuda-lo a gerir seu
negécio por meio de um planejamento estratégico e indicadores de
desempenho.

Para facilitar sua compreensao, o manual é estruturado em etapas, que
por sua vez estdo construidas com dados de uma empresa ficticia com
proposito de auxiliar a aprendizagem. Além disso, cada etapa é identificada por
uma cor para auxiliar o usuario em sua localizacao.

Boa leitura!




CONHECENDO A ESTRUTURA DO MANUAL

52 ETAPA: ANALISE SEUS INDICADORES
ATINJA SEUS OBJETIVOS!

Apo6s colocar em prética as etapas
anteriores, chegou o momento de analisar .
os indicadores. Neste passo é
apresentada uma analise com sugestdes
das decisbes que podem ser tomadas a
partir dos indicadores de desempenho. @

42 ETAPA: MONTE SEUS DASHBOARDS

Nesta etapa, vocé aprendera como
desenvolver dashboards para
acompanhar indicadores de desempenho.

Com o auxilio do Software Power Bl .

seguird o passo a passo de como

desenvolver o template com os principais

indicadores necessarios ao apoio da

gestdo empresarial, podendo adaptar I:Il:l 32 ETAPA: DEFINA OS

esse modelo as suas necessidades.

INDICADORES DE DESEMPENHO

Apds determinar seus objetivos e
metas organizacionais, chegou a
vez de conhecer as ferramentas
basicas de gestdao empresarial e
como escolher os indicadores de

22 ETAPA: DESENVOLVA METAS desempenho.

ORGANIZACIONAIS

Na sequéncia, conhecerad como
estruturar suas metas organizacionais
com visd@o no seu planejamento
estratégico e como coloca-los em
pratica por meio de um plano de agao.

@ 17 ETAPA: CRIE SEU PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Nesta etapa vocé tera informagdes
sobre os direcionadores estratégicos,
como utiliza-los, suas ferramentas de

apoio e, porque isso é importante na
gestdo da sua empresa.

Fonte: Elaborado pela autora (2022) utilizando (1) e (2).



12 ETAPA: CRIE SEU PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

O que é?

O Sr. Aldo é proprietario de uma pequena
distribuidora de gas e agua mineral localizada na
regiao metropolitana de Floriandpolis/SC. Depois de
ter trabalhado muito anos como empregado em uma
grande distribuidora de produtos alimenticios decidiu
investir suas economias na abertura de sua
empresa.

No inicio das atividades, o Sr. Aldo
conseguiu ter bom faturamento, pagar suas
contas em dia, gerar fluxo de caixa, manter os
niveis de estoque e ainda gerar lucro. O
mercado estava aquecido e nao havia
problemas com a concorréncia.

No entanto, ele observou que nos ultimos dois anos sua empresa
comecgou a atrasar o pagamento de seus fornecedores e empregados, teve
problemas para aumentar o volume de vendas, atrasou a entrega dos pedidos
por falta de estoque e precisou realizar empréstimos com familiares.

Com o proposito de melhorar a situacdo da sua empresa, o Sr. Aldo
percebeu que precisava mudar a forma como vinha gerindo seu préprio negdcio,
mas nao sabia como iniciar esse processo. Pois, sempre fez assim e obtinha
resultados satisfatorios.

Se vocé se identifica com a atual situagao deste pequeno
empreendedor, considere que a 12 etapa para mudanga é: criar
seu planejamento estratégico.

O planejamento estratégico é o ponto de partida para
tragar o caminho, a rota, o que sera feito para alcancgar os futuros
objetivos e metas, de acordo com a Missédo e Visdo da sua
empresa (3) .




Para que serve?

E uma importante ferramenta que permite a empresa tragar seus
objetivos de curto, médio e longo prazos, bem como os caminhos para alcanga-
los (4). O planejamento estratégico ajuda o pequeno empresario a concentrar
seu tempo e esforgos nos fatores chave de sucesso para seu negocio e nas suas
atividades prioritarias.

Por meio dele vocé conseguira: (5)

analisar seus clientes e especificidades;

conhecer as necessidades do seu negécio;

avaliar seus concorrentes de forma técnica e estruturada;
entender seu mercado;

definir oportunidades e mapear ameagas;

definir suas forgas e fraquezas.

O O O O O O

O Sr. Aldo ndo se preocupava em planejar, apenas em executar. Desta
forma, dedicava seu tempo as atividades operacionais até que o problema
chegasse ao seu conhecimento ou que desperdigasse oportunidades. Neste
ponto, ja havia perdido clientes por atrasos na entrega das mercadorias e pelo
aumento da concorréncia.

Para mudar esse quadro e nao tomar decisdes apenas no feeling, vocé e
o Sr. Aldo poderdao contar com essa ferramenta para identificar riscos e
oportunidades, monitorar as metas e apoiar a tomada de decisao.

No planejamento estratégico vocé “passa para o papel” a razao de existir
da sua empresa (Missdo) e quais seus planos para o futuro (sua Visdo),
determina as metas e agoes, pontos fortes e fracos dela. Os objetivos ficam na
cabeca de algumas pessoas, com o passar o tempo acabam se perdendo e a
atencdo é dirigida para outros focos, nem sempre com resultados eficazes (4).

Se o planejamento estratégico definir o caminho, roteiro, para fazer as
coisas acontecerem e ajuda a alocar os recursos com eficiéncia, aumentara as
probabilidades de vocé alcangar seus objetivos e metas.




Passo a passo: Como fazer o planejamento estratégico?

Agora que vocé conhece a importancia do planejamento estratégico, deve
ter duvidas sobre como deve ser elaborado. Selecionamos ferramentas de
analise que auxiliam seu desenvolvimento e que sdo apropriadas ao contexto
das MPEs.

Pois bem! Para ajudar o Sr. Aldo e vocé nesta tarefa, elaboramos o passo
a passo a sequir.

Passo 1: Defina a Missao, Visao e Valores da sua empresa

Bruno é um dos colaboradores da distribuidora de gas e agua, responsavel
por recepcionar os clientes e estava atendendo a Sra. Simone que deseja orcar
a compra de 10 bombonas de agua mineral de 20 litros. Mas, enquanto ele
atendia a Sra. Simone, chegou outro cliente, o Sr. Jonas.

O Sr. Jonas era conhecido na loja e Bruno sabia que ele era excelente
cliente, por isso, decidiu pedir que a Sra. Simone aguardasse, pois iria atender o
Sr. Jonas primeiro, mesmo ele chegando depois dela.

Chateada, a Sra. Simone pediu para conversar com o proprietario da
empresa, pois se considerou ofendida com a atitude de Bruno. O Sr. Aldo
questionou o motivo da atitude e Bruno respondeu que por Jonas ser um 6timo
cliente, deveria atendé-lo primeiro.

Por conta dessa situagao, o Sr. Aldo percebeu que nao havia definido
Missao, Visao e Valores que fundamentassem as atitudes e objetivos da sua
equipe.




A definicao da Missao, Visao e Valores é uma das ferramentas de gestao
mais relevantes, pois € por meio delas que vocé alinha objetivos e metas as
estratégias do negdcio. Esse trio deve ser claro e de conhecimento de todo o
time para que as agdes sigam na mesma dire¢ao dos objetivos da empresa.

Missao é o motivo da existéncia da empresa, a determinacao de
2l “quem a empresa atende”, um horizonte dentro do qual sua empresa
or) atua, ou seja, representa a razao de ser da sua empresa (3).

Visao representa o que a empresa quer ser em breve, o que o
proprietdrio da empresa enxerga dentro de um periodo (3).

@ Valores representa um conjunto de principios e crencas fundamentais,

devem ter forte interagdo com as questdes éticas e morais (3).

Entendido mais sobre o que é Missao, Visao e Valores, observemos como
o Sr. Aldo os definiu:

Por que existimos?

Garantir o atendimento as necessidades basicas da sociedade e
promover o bem-estar, por meio de produtos e servicos de qualidade,
seguranca e agilidade.

ES

O que queremos?
Tornar-se referéncia na distribuicdo de GLP e agua mineral na regido
da Grande Florianépolis/SC.

Como faremos?
Confianga, ética, respeito aos individuos, exceléncia, agilidade,
responsabilidade social e inovagao.

<9 6




Perceba que se sua empresa nao conhece o motivo dela existir, ndo sabe
0 que quer para o futuro, ou seja, o que deseja atingir nos préximos anos e qual
sera o comportamento para alcancgar os objetivos, ndo havera engajamento dos
seus colaboradores e parceiros.

A declaracao da Missao, Visao e Valores
é o0 guia para estabelecer objetivos,
indicadores e metas.

Futuramente o Sr. Aldo podera colocar a descricao da Missao, Visdo e
Valores no website da sua empresa ou nas redes sociais como Instagram,
Facebook, Youtube e Google Adwords.

Cligue nas imagens abaixo e veja alguns exemplos de grandes empresas
para se inspirar:

ambev  LUED

MagaLu

VALE

CAI'.A U BS)



https://ri.ambev.com.br/visao-geral/sonho-gente-cultura/
https://www.weg.net/institutional/BR/pt/this-is-weg
http://www.vale.com/PT/old-investors/old-Annual-reports/Sustainability-reports/RelatoriosSustentabilidade/2009/operador-governanca-missao.html
https://www.caixa.gov.br/sobre-a-caixa/apresentacao/Paginas/default.aspx
https://www.jbs.com.br/relatorioanual2019/a-jbs-uma-empresa-global-de-alimentos/missao-valores/
https://ri.magazineluiza.com.br/show.aspx?idMateria=KGcmda6JwdWoCZxPgkJjSQ==

A Figura 1 apresenta uma ferramenta para teste de validagao da Missao,
Visdo e Valores da sua empresa. Se o resultado da avaliagao for diferente de
“PARABENS!”, verifique o que pode ser melhorado seguindo as setas e
respondendo as perguntas de cada etapa:

Figura 1 - Ferramenta: Misséo, Visao e Valores.

FERRAMENTA: MISSAO, VISAO E VALORES

Teste de Validagdo de Missdo, Visdo e Valores

A Missdo esta genérica demais?

A Missdo serviria para outro negécio bem diferente?

A Missdo apresenta o beneficio da atuacio da empresa?
Colaboradores e parceiros consideram a missdo inspiradora?
Colaboradores consideram a missdo desafiadora? o
E facil comunicar a misséo para colaboradores, parceiros e clientes?"
Ha, pelo menos, um objetivo bem definido na Visdo?

A Visdo € mensuravel?

Colaboradores consideram a Viséo inspiradora?

10. Colaboradores consideram a Visfo desafiadora?

11. A lista de Valores tem varios itens desnecessarios?

12. Alista de Valores & inspiradora?

13. Alista de Valores pode ser praticada por todos na empresa?
14. A lista de Valores pode ser usada no processo seletivo?

15. A lista de Valores pode ser usada na avaliacédo dos colaboradores?i

MINHA EMPRESA NAO TEM MISSAQ, VISAO E VALORES ;

Definigdo da Missdo
1. Defina qual & o principal beneficio que sua empresa leva a seu publico-alvo.

)Sim () NED sei
)Sim () NEo sei. |
) Sim () N3o sei.
)Sim ) N&o sei.
) Sim () Nao sei. -
) Sim () N&o sei. .
)Sim () N&o sei. .

( ) Ndo. Esta bem definida!
(
(
(
(
(
-(
( )S8im( )N&Eosei!
(
(
(
(
(
(
(

)} Ndo. S0 para minha empresal |
)} Sim. Isso esta bem claro!
) Sim. Boa identificacdo!

) Sim. Boa identificacdo!

) Sim. Facil entendimento! !
) Sim. Esta bem claro! !
} Sim. Tem indicadores e ‘
) Sim. E inspiradora! f

) Sim_ E desafiadoral !
) Mdo. Séo itens importantes! |,
) Sim. E inspiradora! :
)} Sim. Em todos os cargos!
} Sim. Junto com outros

} Sim. Junto com outros

LR B

)Sim () N&o sei.
)Sim () N3o sei.

)Sim () NEo sei |
)Sim () MEo sei
)Sim () N&o sei. |
) Sim () Nao sei. &
)Sim () N&o sei. c

PARABENS!

e T T T

2. Defina qual & a principal vantagem (diferencial) competitiva que distingue sua empresa da concorréncia.

3. Defina se ha algum interesse especial que deveria estar na misséo da empresa. Ou se o interesse seria uma conseguéncia
do sucesso do negdcio.

4. Elabore uma frase curta que apresente o beneficio, a vantagem competitiva e, se apropriado, o interesse do empreendedor.
Depois, valide com os interessados no negocio se essa frase poderia ser a missdo da empresa.

¥

Definigdo da Visdo
1. Defina um horizonte de planejamento de 3 ou 5 anos. Como gostaria que sua empresa estivesse ao final desse periodo?

2. Na resposta acima, seria possivel determinar algum tipo de indicador de avaliacdo e metas numéricas que poderiam ser
atingidas nesse periodo de tempo?

3. Elabore uma declaracdo em que conste o(s) objetivo(s) que a empresa ira atingir durante o periodo. Depois, valide com
os interessados no negdcio se ela poderia ser a Viséo de futuro da empresa.

2

Definigdo dos Valores
1. Se sua empresa fosse uma pessoa, por guais atitudes ela deveria ser conhecida. lembrada e admirada?

2. Essa lista de atitudes poderia servir como a lista de valores do seu negocio? Se ndo, refaca a lista de atitudes.

Fonte: Adaptado de (6).



Passo 2: The Golden Circle

O que é?

The Golden Circle, ou em portugués “O Circulo Dourado”, ¢ uma ferramenta
criada por Simon Sinek que auxilia as empresas e seus gestores a encontrarem
seu propdsito e valor para gerar impacto real e inspirar as pessoas (7).

Essa metodologia consiste em trés circulos em camadas, representando
um alvo, cujo centro é representado pelo “PORQUE”, seguido da segunda camada
“COMO” e a ultima “O QUE”, conforme Figura 2.

Figura 2 - O circulo dourado.

0 que?

> Estes sdo os produtos vendidos e
servicos oferecidos.

Como?

> E a forma de realizar o PORQUE.
Quais sdo os passos que vocé dara
para alcangar seu PORQUE? O que te
torna especial e diferencia da
concorréncia?

Por qué?

> Poucas empresas sabem "PORQUE"
fazem o que fazem. E nado é ter lucro,
isso €& o resultado. Trata-se do
propdsito, causa ou crenga, é a razao
da sua empresa existir. Por que
acreditar nisso?

Fonte: Adaptado de (8).

A maioria das pessoas e empresas se comunicam de fora para dentro (de
0 QUE ao PORQUE), enquanto os maiores lideres se comunicam de dentro para
fora (PORQUE, COMO, e depois O QUE) (8).




Por que utilizar?

Para ter diferencial e fortalecer a imagem da sua marca! Sinek (8) usa a
Apple como modelo de empresa que comunica seu PORQUE corretamente e
demonstra a importancia dessa ferramenta.

Como a Apple se comunicaria se fosse como todo mundo:

“N6s fazemos 6timos computadores. Eles sdo bem projetados, simples e faceis

de usar. Quer comprar um?
X

Como a Apple realmente se comunica:

“Tudo o que fazemos, acreditamos que desafia o status
quo. Acreditamos em pensar diferente. A maneira como
desafiamos o status quo é o que faz com que nossos
produtos tenham design bonito, sejam simples e faceis de
usar. E assim, fazemos o6timos computadores. Quer
comprar um?

A Apple comega com “PORQUE” eles fazem o que fazem, e ndo se
concentram no “O QUE". Sinek (8) afirma que as pessoas ndo compram o que
voceé faz, elas compram porque vocé faz aquilo.

Ou seja, “O PORQUE” é a razdo de comprar,
e 0 “O QUE” serve como prova palpavel de que a
organizacgao esta vivendo essa crencga e €, por isso,
que nao temos problemas em comprar iPhones,
iPads e relégios de uma empresa de
“computadores” (8).

A diferenciacao nado existe no COMO e O QUE,
porque se vocé nao sabe PORQUE voceé esta fazendo
0 que esta fazendo, nao pode saber COMO vocé
esta fazendo, ou seja, a diferenciagao acontece em
PORQUE e COMO vocé faz o que faz (8).

TLogo de (32).




Como utilizar?

Vocé devera trabalhar nas trés camadas do circulo dourado, comegando
pelo PORQUE, em seguida pelo COMO e por tltimo O QUE, ou seja, de dentro para
fora. Se ficar em duvida sobre o que preencher em cada camada, volte na Figura
2 e reveja o que deve ser analisado.

Com base na Missao, Visao e Valores, a equipe da distribuidora de gas e
agua formou seu circulo dourado. Inspire-se na Figura 3 e veja como a empresa
pretende criar lagos com seus consumidores:

Figura 3 - O circulo dourado da distribuidora de gas e agua mineral.

0 que?
> Gas e agua mineral.
Como?
> Usamos ferramentas de venda que
facilitam a vida das pessoas e
promovem conforto e agilidade na
entrega dos nossos produtos.
Por qué?

> Para garantir o atendimento as
necessidades basicas da sociedade e
promover o bem-estar. Acreditamos
em um servico de qualidade, seguro e
agil que é essencial para satisfazer as
demandas da nossa comunidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Se uma empresa nao tem uma compreensao clara de PORQUE esta
fazendo o que esta fazendo, entdo é impossivel para os consumidores em
potencial ver algo além do QUE a empresa faz (8): vender produtos que qualquer
um pode fazer.

Procure ndao usar termos genéricos e que nao te conectam com seus
consumidores, porque eles nao criam vinculos e valor, é preciso que seu publico
acredite no seu proposito para que fidelize a sua marca (7).




Passo 3: Analise SWOT

O que é?

Uma das ferramentas mais conhecidas na elaboragdo do planejamento
estratégico é a analise SWOT, sigla que vem do inglés e significa:

S W o T

Strengths  Weaknesses  Opportunities Threats

Forcas Fraquezas Oportunidades Ameacas

Esse método consiste em identificar os pontos fracos e fortes, bem como
as oportunidades e ameacas e lista-los em quadros separados em uma folha ou
no computador, dando visibilidade para cada um dos pontos (Quadro 1):

Quadro 1 - Oportunidades, ameacas, pontos fracos e fortes.

OPORTUNIDADES ‘ AMEACAS

Sdo situagdes externas em que a Sao fendbmenos externos que podem criar

empresa possui oportunidades ou . . ~
P P oportu . obstaculos para seu negdcio, mas que poderdo
lacunas das quais vocé podera tirar .
ser evitados.

proveito.

AMBIENTE

PONTOS FRACOS

PONTOS FORTES

Sao vantagens que sua empresa
possui e que poderéo ser Sao desvantagens que impendem sua empresa
potencializadas para aproveitar ter melhor desempenho.

oportunidades.

EMPRESA

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base em (9).



Por que utilizar?

O tratamento dos pontos fracos e fortes, bem como das oportunidades e
ameagas, proporciona uma fotografia geral da sua empresa e ambiente que esta
inserida, assim comeca a estabelecer onde a empresa deseja chegar e como
essa posicdo serd alcangada (3). Essa ferramenta de gestdo permite que vocé
compare as variaveis internas (empresa) e externas (ambiente), auxiliando a
escolha de alternativas estratégicas para montar o plano de agao.

No ambiente externo, podemos citar as variaveis economia,
relacionamento da empresa com a sociedade e com seu concorrente, meio
ambiente, tecnologia, parcerias, tributos, legislagoes, ciclo de vida do produto. E
os fatores internos como marketing, finangas, custos e despesas, canais de
distribuicéo, producéo e estocagem, recursos humanos (Figura 4).

Figura 4 — Fatores internos e externos de uma empresa.

FATORES EXTERNOS

FATORES INTERNOS
~©

D% -- Jo\

(1)

ey (8)

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com (2).




Como utilizar?

Para iniciar uma andlise SWOT vocé deve (9):

(1) reunir uma equipe diversificada;

(2) registrar e organizar as ideias para que todos possam visualizar;
(3) esclarecer e consolidar cada um dos fatores em comum;

(4) ordenar cada ponto e detalhd-los em cada quadro: oportunidades,
ameacas, pontos fortes e fracos.

Ao conhecer o0 método, o Sr. Aldo reuniu pessoas da equipe de vendas e
marketing, entregadores, financeiro e compras e explicou como funcionava a
metodologia e sua importancia para alcancarem os objetivos da empresa. A
analise da empresa do Sr. Aldo esta apresentada na Figura 5:

Figura 5 - Ferramenta: Analise SWOT da distribuidora de gas e agua mineral.

FERRAMENTA: ANALISE SWOT

Descreva no guadro abaixoe seu diagnostico estratégice do ambiente interno (pontos fortes e fracos) e externo (oportunidades e ameacas).

OPORTUNIDADES AMEAGCAS

Possibilidade de expansdo de negdcio Alta concorréncia
Inovacdo na forma de pedido e pagamento. Altas nos precos devide 3 inflagdo

Diferenciacdo para clientes fixos - fidelizagdo (combos, Problemas no transporte para abastecimento do produto
promocies, etc)
Planejamento tributario Estiagem prolongada, que afeta a fabrica de agua mineral
Melhoria no sistema de entregas, buscando maior agilidade.  |Rompimento dos dutos de gas das fornecedoras
Tecnologia com uso de energia elétrica ao invés do gas
Instabilidade politica

Aumento da carga tributaria
Aumento das taxas de cambio.

PONTOS FRACOS

Necessidade de orientacdo dos funciondrios no atendimento aos
clientes e desenvolvimento as atividades.

Fidelizacdo de clientes Sistema de vendas apenas em local fisico (loja).

Garantia de venda do produto por ser uma necessidade basica|Necessidade de capital de giro

de gualguer tipo de pessoa.
Local adequado para produtos inflamaveis Falta de controle de estoques adequado

Seguro das instalacdes Marketing

Falta de recursos para investimentos em melhorias.

FATORES
EXTERNOS

PONTOS FORTES

Produtos de qualidade & com procedéncia confidvel

FATORES
INTERNOS

Fonte: Elaborado pela autora (2022) a partir de (3).

Por meio dessa analise, a Distribuidora de gas e agua podera prosseguir
com as proximas etapas e tragar planos e metas, formulando estratégias com o
intuito de alcancar seus objetivos e melhorar o desempenho da sua empresa.




Passo 4: Business Model Canvas

O que é?

Conhecido também por Canvas, € um quadro que representa um modelo
de negdcios dividido em nove blocos que cobre quatro areas consideradas as
principais para qualquer empresa: Infraestrutura (Como?), Oferta (O que?),
Cliente (Quem?) e Finangas (Quanto?) (10), conforme demonstrado na Figura 6:

Figura 6 - Quadro do Canvas.

Relacionamento

Parcerias Chave Atividades Chave Proposta de Valor . Segmentos de Clientes
com Clientes
o oN
> | e Q)
P ¥, 2O
o
Comp?

Recursos;ncipais O que? Quem? Canais
R =5

Estrutura de Custos | Fontes de Receita

D‘an QUANLD? =

Fonte: Adaptado pela autora (2022) com base em (10).

Nessa ferramenta, a visualizagcdo do negocio de da por meio de um
desenho e nao apenas por texto, olhando o diagrama vocé conseguira
compreender de maneira agil todos os noves blocos e fazer comparagdes entre
eles (11).



Por que utilizar?

O Canvas é uma ferramenta utilizada tanto para quem esta iniciando um
negocio, quanto para aqueles que precisam inovar, e apresenta beneficios como

11):

Vantagens do Canvas:

mais interativa e pratica que um plano de negécios;

mostra como uma empresa funciona;

facilita a definicao de ideias e a organizagao das agbes por meio
de uma representagao grafica de fatores que juntos mostram
os valores do negdcio;

para novas empresas auxilia, por exemplo, na segmentacao de
clientes, area que precisa ser bem definida e é o primeiro passo
na elaboragdao de um modelo de negdcio;

para empresas existentes auxilia como ferramenta de avaliagao
de desempenho, pois fornece informagdes claras sobre
diversos fatores da empresa.

Além desses ganhos, a principal vantagem de utilizar o Canvas é que ele
gera informacgdes similares ao plano de negécios, mas de forma simples e direta

(11).

Desta forma, vocé e sua equipe conseguem ter uma visao sistémica de
toda a operacao, debater e organizar as ideias e pensar em estratégias para
alcancar os objetivos.




Como utilizar?

Vocé inicia a montagem do seu Canvas seguindo a numeragao dos blocos
que vao don®1ao9. AFigura 7 demonstra como a estrutura dessa ferramenta
funciona:

Figura 7 - Estrutura de funcionamento do Canvas.

FERRAMENTA: BUSINESS MODEL CANVAS

Parcerias Chave 6 Atividades Chave 8 Proposta de Valor 1 | Relacionamento com Clientes 4 Segmentos de Clientes 2
Quais s&o as atividades-chave . |- Quais s30 as atividades O que sua empresa vai Como a sua empresa se relacionara com | Quais segmentos de clientes serdo
realizadas de maneira terceirizada|. - ] : iente? | " f 2
e 0 rooursos principats essenciais para que seja possivel oferlecermpatra 9 mlercado que cada segmento de cliente? \ foco da sua empresa?
N '~ | realmente tera valor para os P .
. ¥ 2
adquiridos fora da empresa? en\t\regar a Elj?posta de Valo:r \ clientres?
Recursos Principais 7 | ‘|- Canais 3
Sé&o os recursos necessarios \ Como o cliente compra e recebe seu
para realizar as atividades- \ produto e servigo?
chave? |
Estrutura de Custos 9 Fontes de Receita 5
Quais s&o os custos relevantes necessarios para que a estrutura proposta possa - . .
funcionar": q prop p Quais sdo as formas de obter receita por meio de propostas de valor?

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com dados de (12).

Dentro de cada quadro numerado ha uma explicagdo dos fatores que
representam qualquer modelo de negdcio, mas que permitem definir seus fluxos
e processos, bem como analisar e visualizar a atuagdo da sua empresa no
mercado (12).

Utilize os postites para anotar as ideias e inclua quantos forem
necessarios para atender suas necessidades. Preencha as informagdes até
finalizar os nove blocos.

Na Figura 8 veja como ficou a montagem do Canvas da empresa de
distribuicao de gas e agua.



Figura 8 - Ferramenta: Business modelo Canvas da distribuidora de gas e agua.

Parcerias Chave 6 Atividades Chave 8 Proposta de Valor 2 Relacionamento com Clientes a Segmentos de Clientes 1
G%t:do da Site
logistica nstitucional
Fornecedores de
. B al Gowontir
g ~ Gestiio- necessidades Cartiloginho-de Familios
| financeira bdsicas geladeiro
Fornecedores de
GgLp = Gestio- recursos
humanos Redes sociaisy
Indicadorvese Qualidade;
Contador awvaliacdio-de HEFRTEARGEY S " Whatsapp Empresas
desempenho- agiidade
Recursos Principais 7 Canais 3
Empreso de
Marketing
Estrutuwra Fisicar Lojafisica;
e Colaborvadores Portwe porta
Motoboy
— Whatsapp e
Caminhdes telefone
Markeq o ?t’wo:f ) Mavketplace
mobilizados
Estrutura de Custos Fontes de Receita 5
Eawibe Relacionament
quip o-comv cliente Cominia Gas -GLP Agua mineral
maoveis,
computadores,
5 etc.
Estrutwrafisico Parceiros

Fonte: Elaborado pela autora (2022).




Passo 5: Comece agora mesmo a criar seu planejamento.

Para ajudar vocé nessa tarefa, disponibilizamos uma planilha com o
passo a passo de como montar seu planejamento estratégico. Ela contém 4
abas que deverao ser alimentadas com as informagdes de tudo que vimos até
aqui:

Missdo, Visdo e Valores Golden Circle SWOT Canvas

Cligue aqui e fagca o download do passo a passo dessa 12 Etapa!

Lembre-se que o planejamento tende a reduzir
a incerteza na tomada de decisdo e aumenta as
chances de alcangar seus objetivos e metas!

Boa tarefa!


https://docs.google.com/spreadsheets/d/1k0Usgvbxc6Uxujj4BrWPYI1r4AtoPKOetk_5c4sXrWA/edit?usp=sharing

22 ETAPA: DESENVOLVA METAS
ORGANIZACIONAIS

O que é?

Metas correspondem aos passos ou etapas quantificadas e com prazos
para alcangar os objetivos, sendo decomposi¢cdes dos objetivos ao longo do
tempo (anos, semestres, meses) (3). Para entender melhor, vejamos na Figura 9
a diferenga entre objetivos, indicadores e metas:

Figura 9 - Diferencga entre objetivo, indicador e meta.

E Objetivo: é o resultado futuro que o
empreendedor deseja chegar.
[||:||:| Indicador: é a métrica sobre como
A 0 objetivo sera mensurado.

/7 Meta: é o valor a ser atingido pelo
@ indicador ao final de um

determinado periodo.

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base em (13) e (2).

Voltando ao caso do Sr. Aldo, um exemplo de meta é aumentar seu
faturamento bruto (indicador) em 10% (valor a ser atingido) no préximo ano
(determinado periodo):

Objetivo Indicador Meta: valor a ser atingido + prazo

Aumentar o Faturamento > Bruto > 10% no proximo periodo




Para que serve?

Qualquer negdcio precisa ter uma visao clara, coerente e instigante dos
seus objetivos e suas metas, ndo apenas do mercado e do produto vendido, mas
também da area financeira, pois a auséncia de metas e objetivos faz com que a
empresa fique a deriva e, consequentemente, ndo tenha sucesso (3).

O objetivo é aumentar o faturamento bruto com a meta de 10% no proximo
ano, entdo como saber se a meta esta sendo alcangada e o plano de agao esta
obtendo resultados? A distribuidora de gas e agua sabe que existem problemas
a serem resolvidos e agora conhece quais sdo seus objetivos, mas para que
possa acompanhar se as suas agdes estao obtendo os resultados planejados
precisara de metas e indicadores de desempenho. Caso contrario, ficara igual a
um barco em meio a uma tempestade sem saber para onde ir e o que fazer.

O estabelecimento de metas possibilita ao gestor monitorar o
planejamento e os indicadores de desempenho permitem mensurar a eficacia
do plano de agao. Se for necessario, vocé podera realizar ajustes com base em
informagdes estruturadas que servem de apoio para a tomada de decisao.

Ter conhecimento sobre seus objetivos e metas, bem como a trilha que
sera seguida, é essencial para tomar decisbes e a partir disso, melhorar a
situagao do seu negocio.




Passo a passo: Como desenvolver metas?

Passo 1: Defina metas para que todos na organizagao sigam o mesmo caminho

Duas, trés ou quatro grandes metas que podem orientar o
desenvolvimento da empresa, bem como estabelecé-las por areas: Vendas e
marketing, estoques, finangas e pessoas.

As dificuldades enfrentadas pela empresa do Sr. Aldo sdo o atraso no
pagamento de seus fornecedores e empregados, ndo aumentar o volume de
vendas, suas despesas estao crescendo e atrasando a entrega dos pedidos por
falta de estoque.

Assim, ap0s levantar os dados, este pequeno empreendedor definiu 3
grandes objetivos e quais suas metas, ou seja, valores que deseja atingir em
determinado periodo (Quadro 2):

Quadro 2 - Objetivos, indicadores e metas da distribuidora de gas e agua

mineral.
fo} /
is €7 @
Objetivo 1 Indicador Meta
Aumentar o Faturamento Bruto? Aumentar 10% no
faturamento Faturamento Liquido? préximo periodo
Objetivo 2 Indicador Meta
Diminuir as Despesas fixas? Despesas Reduzir 15% em
despesas variaveis? Todas? relacdo ao més
anterior
Objetivo 3 Indicador Meta
Crescer no Participacao nas vendas? Aumentar 20% no
mercado Em volume vendido? No final do ano
numero de clientes?

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base em (13) e (2).




Passo 2: Valide suas metas

Cada meta precisa passar pelo teste SMART (Specific, Mensurable,
Achievable, Relevant e Time-bound), sendo necessdério atribuir sim para cada
etapa.

Para axuliar o entendimento vejamos a primeira meta da Distribuidora de

gas e dgua: aumentar o fatutamento bruto em 10% no préximo periodo (Quadro
3).

Quadro 3 - Teste SMART da distribuidora de gas e agua mineral.

Aldo Distribuidora de

SMART Entenda o que é Gas e Agua
Especifica? Metas devem ser claras, V Aumento do
(Specific) especificas e objetivas. faturamento.

Se néo for r:nensurg\(el, nao 10% no proximo
serda possivel definir se a V periodo
meta esta sendo cumprida.

Mensuravel?
(Mensurable)

. O responsavel por atingir a
Alcancavel .
meta deve perceber que é

pelas pessoas

. e De RS 400 mil
; possivel atingi-la dentro do .
(Achievable) prazo estipulado, V para 440 mil.

Metas devem ser relevantes
para o negécio. Em geral,
Relevante para a ~ .
2o estdo atreladas ao aumento Crescimento da
organizagao? ~
de entradas e redugdes de empresa.
(Relevant) ] -
saidas de caixa.

Tempo definido  E o prazo maximo em que a V 1 ano

(Time-bound) meta deve ser atingida.

Fonte: Adaptado pela autora (2022) a partir de (13).



Passo 3: Crie iniciativas para alcangar suas metas

Apds cada meta definida e validada pelo teste SMART é preciso transforma-las em iniciativas, isto significa, montar um plano
de agdo. A Figura 10 apresenta o modelo de ferramenta para elaboragao do plano de agao com a metodologia SH/2H:

Figura 10 - Ferramenta: plano de agao da distribuidora de gas e agua mineral.

FERRAMENTA: PLANO DE AGAO

1° Passo: definir objetivo, indicador e me Esclarecimento Aldo Distribuidora de Gas e Agua
Objetivo: Desejo para a empresa. Qual é o foco da agdo (What)? Aumentar o faturamento.
Indicador: E a métrica sobre como o objetivo serd mensurado Faturamento Bruto
Meta: E o valor a ser atingido pelo indicador ao final de um determir 10% no préximo ano.

2° Passo: Sua meta é SMART? Aldo Distribuidora de Gas e Agua
(X )E especifica, clara e objetiva? Aumentar o faturamento.
(' X ) E uma meta alcangawel? De R$ 400 mil para R$ 440 mil.
(X ) Ha um tempo definido para que a meta seja atingida? 1 ano.
( X )Pode ser mensurada? 10% no préximo ano.
(X ) E realmente relevante para organizac&o? Crescimento da empresa.

3° Passo: Plano de agao (Método 5W/2H) Esclarecimento Aldo Distribuidora de Gas e Agua
Por que fazer (Why)? E a razdo, motivo da iniciativa. O faturamento da empresa estagnou nos Ultimos 2 anos.
Como fazer (How)? E a forma (processos e atividades) para executar a iniciativa 1) Implantar outras formas de pagamento além de boleto bancério e

dinheiro (PIX e cartédo de crédito e débito).
2) Levantar empresas de marketing e contratar.
3) Criar mais canais de vendas por meio das midias digitais e sites.

Quem fara (Who)? Responsavel pela lideranga/execucgé&o da iniciativa Paulo Cesar (gerente de vendas).
Quando (When)? E o prazo de inicio e termino da iniciativa 01/01/2022 a 31/12/2022.

Onde fazer (Where)? E o local onde ocorrera a agéo Setor de vendas.

Quanto custara (How much)? E o investimento necessario para executar a iniciativa R$ 5.000,00 mensais.

Fonte: Adaptado (2022) a partir de (13).



Passo 4: Inicie seu plano de agao

Para auxiliar vocé nessa 22 Etapa disponibilizamos um formulario com os
passos para desenvolver as metas organizacionais e o plano de agdo (Figura
11).

Figura 11- Como utilizar a ferramenta plano de agao.

Na coluna “Esclarecimento” vocé
encontrara informacgdes sobre o
preenchimento gas informacgdes.

A primeira coluna contera o Ja na dltima coluna “Preencha com
Passo a Passo para seus dados” vocé informara os
elaborar o plano de ag3o. dados da sua empresa.

FERRAMENTA: PLANO DE AGAO

1° Passo: definir objetivo, indicador e meta Esclarecimento Preencha com seus dados

Objetivo: Desejo para a empresa. Qual é o foco da agéo (What)?
Indicador: E a métrica sobre como o objetivo sera mensurado
Meta: E o valor a ser atingido pelo indicador ao final de um determinado periodo

2° Passo: Sua meta € SMART? Preencha com seus dados
( ) E especifica, clara e objetiva?

( ) E uma meta alcangavel?

( ) Ha um tempo definido para que a meta seja atingida?

(

(

) Pode ser mensurada?
) E realmente relevante para organizagao?

3° Passo: Plano de agdo (Método 5W/2H) Esclarecimento Preencha com seus dados
Por que fazer (Why)? E a razao, motivo da iniciativa.
Como fazer (How)? E a forma (processos e atividades) para executar a iniciativa
Quem fara (Who)? Responsavel pela lideranga/execugéo da iniciativa
Quando (When)? E o prazo de inicio e termino da iniciativa
Onde fazer (Where)? E o local onde ocorrera a agéo
Quanto custara (How much)? E o investimento necessario para executar a iniciativa

Fonte: Adaptado (2022) a partir de (13).

Clique aqui e baixe o passo a passo dessa
22 Etapa!

Lembre-se: criar as metas é primordial, pois
elas direcionardao sua equipe a alcangar os
objetivos estratégicos!

Bom trabalho!



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1V_l0wSZUydmDX-jHpg6d0Trv2DAjIyDvxVtIkGdmrdI/edit?usp=sharing

32 ETAPA: DEFINA INDICADORES DE
DESEMPENHO

O que é?

Indicadores sdo valores capazes de mostrar por meio de métricas (com
numeros, claros e expressivos) o alcance dos objetivos (14). Cada objetivo deve
ter um indicador ou conjunto de indicadores que mensure o quanto da meta foi
alcangada em determinado periodo.

Para compreender melhor, vejamos na Figura 12 os objetivos da empresa
do Sr. Aldo, as metas estabelecidas e como elas poderiam ser representadas se
houvesse um painel de indicadores de desempenho (dashboard):

Figura 12 - Painel de indicadores de desempenho empresarial.

Aumento do Faturamento Diminuicao das Despesas Crescimento no Mercado

Planejado: bruto RS 40 mil Planejado: fixas R$ 21 mil Planejado: 30 clientes
Realizado: bruto RS 30 mil Realizado: fixas R$ 20 mil Realizado: 20 clientes

Fonte: Adaptado pela autora (2022) (1).



Por que utilizar?

Apos definir suas metas e colocar em pratica o plano de agao vocé
acompanhara se esta dando certo. E neste cenério que os indicadores podem te
ajudar.

Os indicadores te demonstrardo as medidas de um objetivo (em nimeros)
e o desempenho das agdes em relagdo as metas (Figura 13):

Figura 13- Fungao dos indicadores de desempenho.

Aumento do Faturamento Objetivo

75% Meta

Planejado: bruto RS 40 mil
Realizado: bruto RS 30 mil Desempenho

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Se a meta era aumentar o faturamento bruto em RS 40.000,00 no ano de
2022, o indicador demonstrou que o desempenho alcangado foi de RS 30.000,00,
ou seja, 75% da meta foi alcangada.

Na elaboracdo do plano de agdo (2* Etapa) em “Como fazer (How)?” as
iniciativas descritas para a empresa do Sr. Aldo foram:

3° Passo: Plano de agédo (Método 5W/2H) Esclarecimento Aldo Distribuidoiy de Gas e Agua

Por que fazer (Why)? E a razéo, motivo da iniciativa. O faturamento da empresa estagnou nos Ultimos 2 anos.

Como fazer (How)? E a forma (processos e atividades) para executar a iniciativ. 1) Implantar outras formas de pagami nto além de boleto bancario e
dinheiro (PIX e cartao de crédito e dél to).
2) Levantar empresas de marketing e sontratar.
3) Criar mais canais de vendas por r eio das midias digitais e sites.

Quem fara (Who)? Responsavel pela lideranga/execugéo da iniciativa ‘aulo Cesar (gerente de vendas).
Quando (When)? E o prazo de inicio e termino da iniciativa 01.11/2022 a 31/12/2022.

Onde fazer (Where)? E o local onde ocorrera a agéo Setor > vendas.

Quanto custara (How much)? E o investimento necessario para executar a iniciativa R$ 5.000,0u ...

1) Implantar outras formas de pagamento além de boleto bancario e dinheiro (PIX e cartdo
de crédito e débito).

2) Levantar empresas de marketing e contratar.

3) Criar mais canais de vendas por meio das midias digitais e websites.



Na distribuidora de gas e agua mineral, a contratacao de vendedores
externos mediante o pagamento de comissdes sobre as vendas ou a modalidade
de venda fora do estabelecimento (sistema pronta-entrega) serdo alternativas
de melhoria para atingir as metas. Ou seja, com o monitoramento das metas por
meio dos indicadores de desempenho, outras iniciativas poderdao ser tomadas
visando alcancar os objetivos estratégicos.

Pode-se citar possiveis ganhos ao adotar indicadores de desempenho e
gestdao empresarial.

Por meio dele vocé conseguira (15):

o entender seu negocio identificando e atuando nos riscos que
podem comprometer a saude da empresa;

garantir a estabilidade do empresario e de seus funcionarios;
garantir o faturamento da empresa hoje e no futuro;

avaliar os custos operacionais da empresa;

conhecer o grau de satisfagdo dos clientes;

atender aos prazos de entrega;

melhorar a qualidade do produto ou servico.

O O O O O O

Com base nas definicdes de negdcio, Missao e Visao e objetivos é o
momento de conhecer as ferramentas basicas de gestdao empresarial e como
calcular e escolher indicadores de desempenho de acordo com as metas.

Apesar dos indicadores serem especificos para cada empresa,
apresentaremos 0s mais comuns capazes de demonstrar o desempenho
operacional. Desta forma, vocé podera comegar com alguns deles e acrescentar
outros, conforme os objetivos mudarem ou avangarem em outros mais
especificos que atendam suas necessidades.



Ferramentas gerenciais basicas

O que sao?

Um conjunto de ferramentas que auxiliem na gestao do negdcio em areas
consideradas essenciais para qualquer empresa. Por essa razao, selecionamos
um conjunto de ferramentas basicas, na qual cada ferramenta tem sua
relevancia e atende uma necessidade relacionada a boa gestao (Quadro 4).

Quadro 4 - Ferramentas basicas de gestao empresarial aplicados a MPEs.

Ferramenta O que é?

Para obter e manter clientes é necessario desenvolver varias agdes
como entender a necessidade dos clientes, verificar a satisfacao,
manter o registro dos seus clientes, ofertar produtos e servigos

Mercado e Marketing diferentes dos seus concorrentes, planejar agdes de promogdes

Permite gerir o estoque de mercadorias para revenda e a
necessidade de novas compras e controlar a quantidade minima e
maxima necessaria das mercadorias, sabendo o momento certo de

ntrol
Controle de estoque fazer novas compras.

E basicamente ter controle das entradas (faturamento), das saidas
(gastos) e do valor que é gerado para a empresa (lucro ou prejuizo),
com isso, é possivel melhor o fluxo de caixa de diversas formas:

Finangas programando pagamentos e cobrando melhor; evitando pagamento
de juros; investindo naquilo que trata retorno para a empresa.

E umas das ferramentas mais importantes, pois embora a empresa
seja dotada de maquinas, equipamentos, instalagdes, tecnologia e
outros recursos fisicos, estes elementos sozinhos ndo a fazem
funcionar nem atingir seus objetivos, sdo as pessoas que fazem o
negocio, dao vida, inteligéncia, emocao e agao para a empresa.
Gerenciar pessoas compreende contratar, treinar, definir
responsabilidades e motiva-las para atingir os objetivos da
empresa.

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com dados de (16), (17) e (2).

Pessoas

Existem recursos automatizados para utilizar essas ferramentas, sendo
as mais comuns planilhas eletronicas e softwares gerenciais. Recomendamos a
leitura do Caderno de Ferramentas disponibilizado pelo Sebrae que contém o
passo a passo de como utilizar cada ferramenta e permite o download de
planilhas eletrénicas para seu uso. Cligue aqui!


https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/financas_caderno-ferramentas_negocio-a-negocio.pdf

Quais sao os indicadores de desempenho?

Os Quadros 5, 6, 7 e 8 apresentam os indicadores de desempenho mais
comuns segregados pelas areas: (1) vendas de marketing, (2) controle de
estoque, (3) financas e (4) recursos humanos.

Quadro 5 - Indicadores de desempenho da area de vendas e marketing.

Indicador Formula Aplicagao

Total do faturamento do

més/Total do faturamento més Controlar o percentual de aumento

do faturamento.

Aumento do anterior
Faturamento
Total de faturamento do Tracgar estratégias para tentar
més/Numero de vendas realizadas €stimular o cliente a comprar itens
. . 4 adicionais ou mais caros, ao invés
Ticket Médio de de captar novos clientes.
Venda

Total de faturamento do més =
Chamar a atencgéo por gerar

(Devolugdes de vendas + . <
possiveis desgastes para sua

- impostos : ~
Faturamento Liquido P ) imagem e operagéo.

Total dos orgamentos
aprovados/Total de orgamentos  Controlar a taxa de eficiéncia dos

elaborados orgamentos elaborados e enviados
. en . aos clientes.
Grau de Eficiéncia
Comercial
_TOtaI do faturamento de um Controlar e diminuir o grau de
Cl|ente /TOtal dO faturamento da dependéncia da empresa com um
empresa determinado cliente.

Grau de dependéncia

Controlar o nimero de novos

Numero dos novos clientes que a clientes que participam do
faturamento, possui aplicagédo na

empresa conquistou no més = N
Novos Clientes reducdo do grau de dep}endenma de
um determinado cliente no
faturamento.

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com dados de (14), (15) e (2).



Quadro 6 - Indicadores de desempenho da area de controle de estoque.

Indicador

Giro do Estoque

Ruptura do Estoque

Tempo de Reposicgao

Cobertura do Estoque

Taxa de Retorno

Tempo de Ciclo do
Pedido

Férmula

Aplicagao

Indicar a periodicidade que o

Quantidade de produtos vendidos/ jnventario foi renovado ou o prazo

(Estoque inicial + final/ 2)

em que um produto permanece em
estoque antes de ser vendido.

Indicar a indisponibilidade de

(Itens em falta/Total de produtos Mercadorias em estoque forgando

em estoque) x 100

Tempo de emissao + tempo
separagao + tempo de entrega do
pedido

Quantidade existente em estoque
— previsao de vendas

(Quantidade de produtos
devolvidos/Quantidade de
produtos vendidos) x 100

Data da entrega — data de
realizagao do pedido

clientes a buscarem a concorréncia.
Quanto menor o indice menos
produtos estao faltando em estoque.

Mensurar o tempo que um
determinado produto levou para
voltar ao estoque e estar pronto para
comercializagéo.

Realizar o planejamento de
reposigao do estoque.

Mensurar a quantidade de produtos
devolvidos.

Mensurar o tempo decorrido entre a
realizagao do pedido por cliente e a
data de entrega.

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com dados de (18), (19), (20) e (2).



Quadro 7 - Indicadores de desempenho da area financeira.

Indicador

Lucro Liquido
Operacional

Resultado
Operacional

Margem de
Contribuicao

Ponto de Equilibrio

Lucratividade

Endividamento

Prazo Médio de
Recebimento

Prazo Médio de
Pagamento

Férmula

Total do faturamento liquido -
gastos gerais

(total do faturamento - gastos
gerais) / Total do ativo

Total do faturamento - gastos
variaveis

Total dos gastos fixos/ Margem
de contribuicao

(lucro liquido/total do
faturamento) x 100

Total do Passivo/Total do Ativo

Total pendente a receber/ (total
vendido / 360)

Aplicagao

Controlar o lucro liquido.

Saber quanto de cada real investido
retorna para o empreendedor.

Demonstrar quanto sobra para pagar
as despesas fixas (dgua, luz,
telefone, aluguel).

Demonstrar quanto precisa vender
para pagar as despesas fixas e ndo
ter prejuizo.

Para cada real vendido vocé ganhou
este % de valor.

Mostrar o grau de risco com os
compromissos assumidos. Se tiver
duvidas pega ajuda ao seu contador.

Demonstrar o tempo que vocé leva
para receber apds a venda.

Total pendente a pagar/ (total das pemonstrar o tempo que vocé leva

compras / 360)

para pagar apds a compra.

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com dados de (14), (15) e (2).



Quadro 8 - Indicadores de desempenho da area de recursos humanos.

Indicador

Turnover

Absenteismo

Frequéncia

ROl de
Treinamentos

Competitividade
Salarial

Custo per capita
de beneficios

Full-time
Equivalent

Formula Aplicagao

{(Admissdes + demissdes) / 2}
/Total funcionarios periodo
anterior x 100

Avaliar a rotatividade geral da
empresa.

Medir as auséncias dos
colaboradores e analisar o
impacto nos custos e despesas.

(horas perdidas/horas de
trabalhos previstas) x 100

Avaliar o engajamento e
Presenga/DiaS de trabalho x 100 Comprometimentos de cadaum
dentro da equipe.

Soma dos custos antes do
treinamento e comparar com o
mesmo cdlculo apds a
capacitagao.

Analisar o impacto dos
treinamentos em qualquer
processo.

Entender se o saldrio é atrativo
Salario oferecido/Salario médio para os profissionais e verificar a
do mercado x 100 necessidade de complementar
os ganhos com outros
beneficios.

Visualizar se os investimentos
em beneficios nas diferentes
dreas da empresa tém valido a
pena ou nao.

Total de beneficios/NUmero de
empregados

Entender a quantidade de
Total de horas contratadas dos pessoas alocadas nas atividades
empregados por semana /40 43 empresa o que ajuda reduzir
custos e delegar atividades sem
sobrecarregar os colaboradores.

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com dados de (21) e (2).



Passo a passo: Como escolher os indicadores?
Passo 1: Para cada meta selecione um indicador ou conjunto de indicadores

Ao elaborar o plano de agdo é necessario definir indicadores de
desempenho para os objetivos e metas. Um dos processos mais importantes na
gestao das MPEs se refere a escolha correta desses indicadores, pois precisam
estar alinhados aos objetivos da empresa, bem como mensurar se o plano de
acao esta obtendo os resultados esperados ou se precisa de mudancas.

Com base na metodologia proposta pelo Sebrae (15), a primeira pergunta
gue voceé precisa responder é:

0 que esta dificultando o alcance do
resultado esperado?

Apesar de a resposta parecer complexa, ela
pode ser simples. Por exemplo: \

o A empresa ndo tem conseguido pagar as
despesas fixas e varidveis? Se aresposta
for sim, o conjunto de indicadores mais
adequados podera ser “Margem de
Contribuicao”, “Ponto de Equilibrio”,
“Prazo Médio de Pagamento” ou
“Endividamento”.

o A empresa apresenta dependéncia de faturamento para um cliente
especifico? Se a resposta for sim, o indicador de desempenho
recomendado pode ser “Grau de dependéncia” ou “Numero de novos
clientes”.

o A empresa ndao tem conseguido cumprir os prazos de entrega das
mercadorias? Se a resposta for positiva, o indicador de desempenho
escolhido pode ser “Giro do estoque” ou “Ruptura do Estoque”.

Desta forma, apesar de existirem diferentes indicadores de desempenho,
para uma MPE obter resultados a escolha de 3 e 5 indicadores ajudaria a
alcancgar seus objetivos estratégicos (15). A pratica mostra que a melhora da
competitividade comeca a partir da escolha do primeiro indicador e da
implementagéo do seu respectivo plano de acgao (15).



Passo 2: Levante os numeros dos indicadores de desempenho e defina
responsaveis pelo seu funcionamento.

Depois de selecionar os indicadores de desempenho, vocé precisara
levantar os nimeros do cenadrio atual para que consiga monitorar as metas
estabelecidas.

Uma das metas da empresa do Sr. Aldo é aumentar o faturamento. Por
isso, Bruno, coordenador do setor de vendas, foi designado como responsavel
pelo controle dessa meta e os dados levantados por ele encontram-se na Tabela
1:

Tabela 1 - Dados levantados por Bruno da distribuidora de gas e agua mineral.

Indicadores de

Foérmula de Calculo

Selecionar os Aplicar a férmula ao .
" , - . Determinar um
indicadores de Escolher como sera cenario atual e descobrir
. o o valor coerente
desempenho medido o indicador o valor inicial do seu o
. - com os objetivos
importantes indicador
Aumento do Total do faturamento RS 400.000,00 RS 440.000,00
faturamento bruto

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base no método de (15).

Mas como conseguir os dados dos valores atuais? Por meio das
ferramentas de Gestao, a exemplo da Gestao de Vendas.

<\

b Bruno coletou o valor RS 400.000,00 em
uma planilha Excel, mas vocé também podera
buscar essas informagdes no seu software

\ / gerencial ou na sua contabilidade.



Passo 3: Comece agora a escolher seus indicadores de desempenho

Para ajudar nessa etapa apresentamos a ferramenta de Seleg¢do de
Indicadores de Desempenho conforme Tabela 2. Nela vocé podera registrar a
escolha dos indicadores e os responsaveis por eles.

Para melhor compreensdo das informagbdes a serem preenchidas, os
dados exibidos foram levantados pela Distribuidora de Gas e Agua com base em
suas Ferramentas de Gestao Empresarial.

Tabela 2 - Ferramenta: selegéo de indicadores de desempenho da distribuidora

Indicadores de
Desempenho

de gas e agua mineral.

Responsavel
pelo controle

Por que sao

Férmula de Calculo importantes?

Importantes
Total do faturamento
Aumento de do més / Total do Controlar o aumento
faturamento N 400.000 440.000 Bruno
, faturamento més do faturamento
bruto .
anterior
Total do faturamento | Chamar a atengéo por
Fatl.llrar.nento do més - (devolugéo gerar possiveis 350.000 415.000 Bruno
liquido de vendas + desgastes na imagem
impostos) da empresa.
Numero de novos Mostrar o nimero de
Novos clientes clientes que a novos clientes quea 60 70 Bruno
empresa conquistou | empresa conquistou
no periodo no periodo
Prazo médio de Total pendente a Demonstrar o tempo Maria
. receber / (total que leva para receber 45 30
recebimento . . Eduarda
vendido/360) apo6s a venda
Prazo médio de Total pendente a Demonstrar o tempo Maria
pagar / (total das que leva para pagar 30 45
pagamento ! Eduarda
compras/360) apos a compra

Fonte: Elaborado pela autora (2022) a partir de (15).

Clique aqui e faca o download!

Apo6s definir as metas e selecionar indicadores de
desempenho, bem como montar o plano de agao é preciso
utilizar uma ferramenta para vocé monitorar se os nimeros
indicam que as metas estdo sendo atingidas ou se precisam de
mudangas.

Na proxima
ferramentas.

etapa conheceremos uma dessas


https://docs.google.com/spreadsheets/d/1FXirkyKn7hVC5MGk359r_EtKBGGK9B1Ua_HyLEZbifs/edit?usp=sharing

42 ETAPA: MONTE SEUS DASHBOARDS

Para calcular os indicadores e construir o painel de monitoramento,
chamado de dashboard, existem meios automatizados para auxiliar vocé nessa
tarefa. O software Power Bl é um instrumento que oferece diferentes recursos
para tratamento de dados, ferramentas para criagao de representagdes visuais
e painel interativo e possui amplo alcance por meio do Microsoft Office.

O passo a passo contém uma proposta de dashboard para MPEs
comerciais, de como o pequeno empreendedor pode montar seus painéis de
acompanhamento dos indicadores de forma pratica e online, podendo acessar
os dados no seu proprio celular (Figura 14).

Importante mencionar que para a criagao dos dashboards, os dados
precisam estar formalizados em planilhas Excel ou em algum sistema gerencial,
ou seja, as etapas anteriores sdo fundamentais. A contratagcdo de uma
assessoria na area da Contabilidade podera ajuda-lo no controle e auxilio com
as informagdes gerenciais.

Figura 14 - Power BI no celular.

Fonte: Adaptado pela autora (2022) (1).




Passo 1: Baixe e instale o software Power Bl

A instalagao do programa Power Bl é gratuita. Para fazer download do
programa cligue aqui!

Figura 15 - Baixar programa Power BI.

Microsoft Power Bl Desktop

importante! A selecio de um dos idiomas abaixo alterarad dinamicamente todo o conteddo da pagina para esse idioma.

Selecionar idioma: |P0r‘lugués (Brasil) v‘ Baixar 1

Ao clicar em Baixar (Figura 15), vocé terd duas opgdes de download: A
primeira é a de 64 bits e a segunda de 32 bits (Figura 16).

Figura 16 - Escolha do download desejado.

Escolha o download desejado a

D Nome do arquivo Tamanho
[ ] peiDesktopSetup_xb4.exe 3715 MB
[ ] peiDesktopsetup.exe 3365 MB

Para descobrir sua versao aperte o botao Iniciar == em seguida selecione
£ Configuragbes >> [ Sistema >> Sobre () >> Tipo de
Sistema.

Figura 17 - Instalando o Power BI.

ﬁ! Instalagdo do Microsoft Power Bl Desktop (x64) X

Bem-vindo ao Assistente para

Apos selecionar e baixar Instalacdo do Microsoft Power BI

a versao correta para seu tipo Desktop (x64)
de sistema é sé acessar >> cclecioner dioma:

Avangar e seguir os passos do Partugués (Brasi) v
assistente de instalacao (Figura

17).



https://www.microsoft.com/pt-BR/download/details.aspx?id=58494

Passo 2: Crie uma conta gratuita no Power Bl

Para importar os dados no Power Bl desktop, publicar seus dashboards e
para acessa-los online, é necessario fazer login no programa com uma conta
corporativa ou estudantil. Se vocé ja possuir essa conta, pule esse passo e va
para o Passo 3.

Cligue aqui e acesse o website da Microsoft. Ao abrir a pagina do Office,
selecione >> Obter o Office (Figura 18).

Figura 18 - Bem-vindo website do Office.

Bem-vindo ao Office

Seu local para criar, se comunicar, colaborar e realizar um excelente trabalho.

Inscreva-se para obter a versdo gratuita do Office »

Fonte: (22).

Na pagina seguinte cligue em >> Para Empresas, selecione >>
Experimente gratuitamente por um més na opg¢ao Microsoft 365 Business
Premium (Figura 19):

Figura 19 - Microsoft 365 para empresas.

Para uso doméstico ‘ Para empresas

Economize 16% com uma assinatura anual

Microsoft 365 Business Microsoft 365 Apps para Microsoft 365 Business Microsoft 365 Business
Basic Pequenos e Médios Standard Premium
negocios
R$ 27,43 usuario/meés R$ 52, 80 usuario/meés R$ 80, 00 usuario/mes R$ 140,80 usuario/més
s isasi il il i

Experimente gratuitamente por um “ > Experimente gratuitamente por um b > Experimente gratuitamente por um
més més més

xperimente gratuitamente por um >
més

Fonte: (22).


https://www.office.com/

Nessa etapa informe seu e-mail pessoal e clique em >> Préximo,
conforme Figura 20.

Figura 20 — Clique em Vamos comegar no website do Office.
O

Sobre vocé Detalhes da entrada Informagdes de

pagamento e términc

Vamos comecar

Insira seu endereco de email corporativo ou de estudante. Verificaremos se vocé precisa
criar uma conta para o Avaliagdo do Microseft 365 Business Premium.

Email

| aldedistribuigdogaseagua@gmail.com

Fonte: (22).

Na préxima tela selecione >> Configurar conta. Abrira a tela >> Conte-nos
sobre vocé, preencha as informacdes solicitadas e va para >> Préximo (Figura
21):

Figura 21 - Conte-nos sobre vocé.

Conte-nos sobre voceée

MNome Segundo nome (Opcional)

| Aldo | | |

Sobrenome

‘ Silva ‘

MNumero de telefone comercial

Nome da empresa Tamanho da empresa
‘ Aldo Distribuigdo de Gas e Agua Mineral ‘ 5-9 pessoas ~ ‘
Pais ou Regido

Brasil s ‘

Eu entendo que a Microsoft pode contactar-me sobre minha avaliagio.

[ Desejo informagdes, dicas e ofertas sobre solugées para empresas e organizagdes e outros
produtos e servigos da Microsoft.Declaragio de Privacidade.

[] Gostaria que & Microsoft compartilhasse minhas informagées com parceiros selecionadas
para que eu receba informagdes relevantes sobre seus produtos e servigos. Para saber mais,
confira a Politicz de Privacidade.

Préximo 4

Fonte: (22).



Depois siga o0 passo a passo até que o codigo de verificagao seja enviado
para seu celular. Vocé ira criar o dominio desejado, que é aquele que aparecera
depois ao @ (Figura 22).

Figura 22 - Criando seu dominio.

Para configurar sua conta, vocé precisa de um nome de

dominio. O que € um dominio?

Provavelmente vocé vai querer um nome de dominio
personalizado para sua empresa em algum momento. Por
enquanto, escolha um nome para seu dominio usando
onmicrosoft.com

L'nl.!' DUSINESS I Lonmicrosoft.com

Fonte: (23).

Por fim, vocé criara seu e-mail e senha para concluir a criagdo da conta.
Na proxima pagina sera solicitado o pagamento do pacote Office que foi
escolhido, mas vocé podera ignora-lo, pois nao é preciso efetuar o pagamento
para criar a contra gratuita.

Este passo a passo foi elaborado com base em (23).



Passo 3: Resultado que vocé conseguira ao seguir os proximos passos

Figura 23 - Dashboard de vendas e finangas.

DASHBOARD DE VENDAS E FINANCAS

Novos Clientes

40

Faturamento Bruto do Periodo

R$ 39.465

92% 81%
Recebimentos Pagamentos
Total dos recebimentos Total dos recebimentos Total dos pagamentos
no periodo pendentes no periodo

R$ 31.176 R$ 2.051 R$ 27.285

Receitas x Despesas

Evolucio mensal do faturamento bruto x despesas
40 Mil
20 Mil

0 Mil

-20 Mil

-40 Mil

jan fev mar abr

® Despesas @Vendas

Ticket Médio de Venda

R$ 574,61

Compras do Periodo

R$ 6.945,12
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A Figura 23 apresenta o dashboard que vocé conseguira desenvolver seguindo os proximos passos.
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Passo 4: Importe e faga o tratamento dos dados.

Apoés instalar o Power Bl no seu computador vocé devera abri-lo e clicar
em >> Obter dados (1), conforme Figura 24:

Figura 24 - Obter dados.
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Na sequéncia, abrird a janela da Figura 25 e vocé ira procurar o arquivo
(item 2) que contém as informacdes que deseja monitorar no painel de
indicadores, clique em >> Conectar (item 3). As fontes de dados conterdo as
informacgdes necessarias para calculo dos indicadores escolhidos na 42 Etapa:

Figura 25 - Conectar dados.
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Como propésito de facilitar a aprendizagem, usaremos as informagdes da
distribuidora de gas e agua mineral. Essa empresa possui seu banco de dados
em planilhas eletrénicas que contém dados das vendas, compras e diario de
caixa.

Cliguei aqui e baixe essa planilha e a utilize-a para acompanhar os
proximos passos.

Ao clicar em conectar (item 3 Figura 25), o Power Bl carregara os dados
dessas planilhas. Vocé podera marcar as que deseja (item 4), conforme Figura
26:

Figura 26 - Carregar dados.
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Por fim, vocé ira clicar em >> Carregar ou Transformar Dados, conforme
item 5 da Figura 26. No botao Carregar, os dados sao importados para o Power
Bl exatamente como estao nas planilhas, sem nenhum tipo de tratamento.
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¥ [ Diario de Caixa 4
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# [ Tabela 1 (GDE Ficha)



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1S9dcBTwOZt_zy0PTu8cK-DlCcQJKhXJnTZsKtxJ1p0Y/edit?usp=sharing

Se vocé clicar em >> Transformar Dados abrira uma nova janela com o
ambiente do Power Query. Trata-se de um mecanismo de transformacgéao e
preparacao de dados conforme Figura 27.

Ele permite renomear tabelas, remover ou adicionar colunas, modificar a
formatacao de dados (de texto para niumero ou vice e versa), excluir dados em
branco.

Figura 27 - Mecanismo do Power Query.
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Fonte: Adaptado de (24).

Os usuarios consomem até 80% do tempo em preparagao de dados, o que
atrasa o trabalho de analise e tomada de decisGes e o Power Query ajuda a lidar
com eles (25).

O tratamento dos dados dependera da fonte de dados utilizada pela
empresa, por isso, iremos sugerir os procedimentos comuns. Dessa maneira,
cligue em >> Transformar dados.

O primeiro tratamento que faremos nas planilhas sera unificar dados
comuns entre elas, a exemplo do cddigo do produto que possui informagao na
planilha de vendas e compras.

Esse tratamento é necessario para que vocé faga filtros no dashboard
com informagdes que possuem em mais de uma planilha.




Para este passo, clique na planilha >> Compras, depois va ao menu >>
Adicionar Coluna >> Coluna Personalizada (item 6 da Figura 28):

Figura 28 - Adicionar coluna compras.
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Ao abrir a janela da Figura 29 vocé informara no campo >> Nome da nova
coluna = Tipo Dado e na caixa >> Férmula de coluna personalizada =
“COMPRAS" depois clique em OK.

Figura 29 - Coluna personalizada compras.
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Faca a renomeagéo das colunas conforme Figura 30. Para este processo
basta clicar duas vezes no cabegalho da coluna e digitar a informacgao desejada:

Figura 30 - Renomear descricao das colunas planilha compras.
[+] 1.2 COMPRAS VALORUNITA... [~ | 1.2 COMPRAS VALORTOT... [~ | [FE] DATA

123 COMPRAS QTDE

08/01/2022

430 10/01/2022

130 113783 15/01/2022
50 2770 17/01/2022
15 943 14145 28/01/2022
25 62,67 1566,75 09/02/2022
30 453 1365 10/02/2022
74 4499 332928 13/02/2022
30 86,13 2583,9 16/02/2022
25 58,32 1458 17/02/2022
50 74,26 3713 08/03/2022
10 488 48,8 10/03/2022

Agora, faremos o mesmo processo com a planilha vendas. Clique na
planilha >> Vendas, depois va ao menu >> Adicionar Coluna >> Coluna
Personalizada (item 9 da Figura 31):

Figura 31 - Adicionar coluna personalizada vendas.
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Ao abrir a janela da Figura 32, vocé informara no campo >> Nome da nova
coluna = Tipo Dado e na caixa >> Féormula de coluna personalizada = “VENDAS"
depois clique em >> OK.

Figura 32 - Coluna personalizada vendas.
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Faca a renomeacao das colunas conforme Figura 33. Para este processo
basta clicar duas vezes no cabecalho da coluna e digitar a informacao desejada:

Figura 33 Renomear descrlc;ao das colunas planllha vendas.
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Para visualizar alguns dados no dashboard com determinado padrao, vocé
pode fazer alguns tratamentos, a exemplo do nome dos clientes, cuja
informacdao vocé podera ter com letras mailsculas e mindsculas. Para
uniformizar as informacdes, basta ir a guia >> Adicionar coluna >> Formato >>
Maidscula (Figura 34):

Figura 34 - Formatar coluna cliente.
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Figura 35- Renomear coluna vendas para movimento.
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dados no Power BI, sugere-se renomear a planilha
vendas para movimento. Para fazer isso, basta dar Bl Compras iz
dois cliques em cima da planilha vendas e digitar a | — 2o deCeia 1
informagéao desejada (Figura 35). O Movimento i

Depois desses tratamentos, uniremos as tabelas compras e movimento.
Va no menu >> Pagina Inicial >> Acrescentar consultas. Abrira a tela da Figura
36, selecione a planilha >> Compras e clique em >> OK.

Figura 36- Juntar planilhas compras e movimento.
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Figura 37 - Carregar planilha datas.
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Abrira a janela da Figura 38, na qual vocé selecionara a planilha datas e
devera clicar em >> OK.

Figura 38 - Carregar planilha datas.
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https://docs.google.com/spreadsheets/d/1XkfgxFoL0ypKE8z_z3e4wzktUFF-6xKyHGmEri6VAIY/edit?usp=sharing

Apés carregar as informagoes, clique em >> Fechar e aplicar (Figura 39):

Figura 39 - Fechar e aplicar os dados transformados no Power Query.
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Caso vocé exclua ou faga alguma alteragao indevida, nao existe a opgao
“Ctrl+z” para desfazer. Mas o Power Query armazena todas as alteragdes
realizadas conforme Figura 40 >> ETAPAS APLICADAS.

Desta forma, se vocé precisar desfazer alguma agao é so selecionar a
acdo desejada e clicar no ** para exclui-la.

Figura 40 - Etapas aplicadas no Power Query.
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Passo 5: Crie seus dashboards.
Depois do passo anterior, ap0s carregar as informagdes do Power Query, sera aberta a janela da Figura 41:

Figura 41 - Ambiente do Power BI.
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A primeira etapa sera fazer amarragoes entre as tabelas.
Por isso, va em >> Ferramentas da tabela >> Gerenciar relagoes,
conforme demonstra Figura 42:

Figura 42 - Gerenciar relagdes.
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Cligue em >> Novo e selecione >> Datas, marque a coluna >> Data. Depois
selecione >> Diario de caixa e marque a coluna >> Data e clique em >> OK (Figura
43):

Figura 43 - Relacionamento entre a tabela, datas e diario de caixa.
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Cliqgue novamente em >> Novo e selecione >> Datas, marque a coluna >>
Data. Depois selecione >> Movimento e marque a coluna >> Data e clique em >>
OK (Figura 44):

Figura 44 - Relacionamento entre a tabela datas e diario de caixa.
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Apos fazer os relacionamentos das datas com as planilhas Movimento e
Diario de Caixa é so clicar em >> Fechar. Va no Pincel de formatagao>> [
Papel de parede >> Cor e escolha uma cor para ser o fundo do seu dashboard

(Figura 45).

Figura 45 - Plano de fundo do dashboard.
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Na guia >> Inserir insira uma >> Caixa de texto e descreva o nome do seu
dashboard (Figura 46):

Figura 46 - Inserir nome do dashboard.
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Continuando na guia >> Inserir, va em >> Formas e selecione um
retangulo. Depois va >> Formatar Forma >> Estilo >> Preencher e selecione a cor
de sua preferéncia. Desmarque também a opgdo da >> Borda conforme
demonstra a Figura 47:

Figura 47 - Inserir retéangulo.




Com o propdsito da facilitar a compreensao, elaboramos os videos 1 a 11
gue demonstram o passo a passo de como construir cada indicador. A Figura 50
traz 0 mapa de todos os videos, para assisti-los é s clicar nele para ser
direcionado ao video.

Cligue aqui para ir até o mapal!

Assista os videos 1 a 4 na sequéncia numérica, depois monte as caixinhas
conforme a Figura 49. Apds, retorne ao mapa e assista os videos 5 a 11 para
finalizar a construgao do seu dashboard.

A Figura 48 demonstra como fazer esse processo:

Figura 48 - Processo para construir os dashboards.

o AN Assista os videos 1 a 4 em
:[] sequéncia numeérica.

Construa as caixinhas conforme Figura 47.

AN Assista os videos 5 a 11
em sequéncia numeérica.

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com desenho de Celline Pelegrino e (2).

Ao assistir os videos, vocé perceberda que algumas férmulas foram
utilizadas para calcular os indicadores. O Quadro 9 demonstra essas férmulas,
as quais vocé podera copiar e cola-las no seu Power BI.

Por meio do Quadro 9, vocé também podera notar que o tempo de cada
video é pequeno, com apenas alguns minutos do seu tempo vocé podera
construi-los.




Figura 49 - Construcao das caixinhas do dashboard.
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Figura 50 - Mapa dos videos para construgdo do dashboard.
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Fonte: Elaborado pela autora (2022) com dados de (26), (27), (28) e (29).
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https://drive.google.com/file/d/1Zsqq5h_uwWon8lwQXKB51MRWCrCklQHR/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/18-1FNBtwRjcY6w8IXVGUkS7tdXU1ttVB/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1US8H5w8jXspZAJ8v1E8gwqvkr4vj0siw/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1fsgLesu-BH_3sZvZbdJFaNltHnrtngCC/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1HlB0uVfaVmedQvAruxOvqtHNmGWujKpq/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1Il2jK1KXWsP0bq_Acju7qgRRPuZbEPuL/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1CGh24-nRFX6FvFLxl-U9lBo3WXHAN03U/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1V_cHANQToMQgeL8OXKtPrKdAmMfL92Be/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1GJXDHA_F8AUDGfTRTvloUU_D1CReYwlo/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/10lT27e5CyQYyU_qBYfnyyAthHvnBEs40/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1qhuebFt1IcMRUAOxgjqGRlIiSq4ttC5X/view?usp=sharing

Quadro 9 — Tempos dos videos e formulas para construgdo dos dashboards.

Video Te\r;;g:odo Indicador/Passo Férmulas Usadas nos Videos
1 1min20s Ticket Médio de Venda Ticket médio = CALCULATE (sum(Movimento[VENDA VALORTOTAL])/COUNT (Movimento[VENDA VALORTOTAL]))
2 44s Compras do Periodo *k
3 32s Filtrar Periodo ok
Meta de faturamento = CALCULATE(sum(Movimento[VENDA VALORTOTAL]),DATEADD(Datas[Data],-
*
4 4min43s  Meta de Faturamento Bruto ‘;,M?’II:TcHa)) dle. ' faturamento = CALCULATE(sum(Movimento[VENDA VALORTOTAL])/Movimento[Meta de
faturamento])
5 2min32s Top 5 de vendas por ok
produto em faturamento
Meta de Reducao de Despesas = abs(CALCULATE(sum('Diario de Caixa'[Valor da
Movimentacao]), 'Diario de Caixa'[Entrada/Saida]="Saida",DATEADD(Datas[DATA],-1,MONTH))*0.15)
% Meta de Reducao de Despesas =
(abs(CALCULATE(sum( 'Diario de Caixa'[Valor da Movimentacao]), '‘Diario de
6 1min4ss Meta reducao (j.le despesas | Caixa'[Entrada/Saida]="Saida",DATEADD(Datas[DATA],-1,MONTH)))
do periodo -
abs (CALCULATE(sum('Diario de Caixa'[Valor da Movimentacao]), 'Diario de
Caixa'[Entrada/Saida]="Saida")))
/
[Meta de Reducao de Despesas]
% Despesas =
CALCULATE(sum( 'Diario de Caixa'[Valor da Movimentacao]), 'Diario de
7 omind5s Top 5das qespesas do Caixa'[Entrada/Saidal="Saida")
periodo /
CALCULATE(sum('Diario de Caixa'[Valor da Movimentacao]), 'Diario de
Caixa'[Entrada/Saida]="Saida" ,ALLSELECTED( 'Diario de Caixa'[Nome da despesa]))
% Faturamento total =
8 3min59s Top 5 dos maiores clientes sum(Movimento[VENDA VALORTOTAL])

/
CALCULATE (sum(Movimento[VENDA VALORTOTAL]),ALLSELECTED(Movimento[CLIENTE]))




10

11

3min47s

3min47s

3min29s

Evolugdo do faturamento x | Despesas = CALCULATE(SUM('Diario de Caixa'[Valor da Movimentacao]), 'Diario de
despesa Caixa'[Entrada/Saida]="Saida", REMOVEFILTERS(Datas[Data].[Month]))

NovosClientes =

VAR vPrimeira_Compra =

CALCULATETABLE(

ADDCOLUMNS (

VALUES (Movimento[CLIENTE]),
"@Data_Primeira_Compra", CALCULATE(Min(Movimento[DATA]))

)
. ALL(Datas
Meta novos clientes ) ( )
VAR vResultado =
FILTER(
vPrimeira_Compra,
[@Data_Primeira_Compra] in VALUES(Datas[DATA])
)
RETURN

COUNTROWS (vResultado)
Total Recebimentos = CALCULATE(Sum('Diario de Caixa'[Valor da Movimentacao]), 'Diario de
Caixa'[Entrada/Saida]="Entrada")

Total Recebimentos Pendentes = Abs(CALCULATE(Sum('Diario de Caixa'[Valor da
Movimentacao]), 'Diario de Caixa'[Entrada/Saida]="Entrada", 'Diario de
Caixa'[STATUS]="PENDENTE",ALL('Diario de Caixa')))

Total Pagamentos = Abs(CALCULATE(Sum('Diario de Caixa'[Valor da Movimentacao]), 'Diario de

Finangas Caixa'[Entrada/Saida]="Saida"))

Total Pagamentos Pendentes = Abs(CALCULATE(Sum('Diario de Caixa'[Valor da
Movimentacao]), 'Diario de Caixa'[Entrada/Saida]="Saida", 'Diario de
Caixa'[STATUS]="PENDENTE",ALL('Diario de Caixa')))

Saldo = [Total Recebimentos]-[Total Pagamentos]

Saldo Futuro = [Total Recebimentos Pendentes]-[Total Pagamentos Pendentes]

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com dados de (26), (27), (28) e (29).




No final da formula da Meta de Faturamento é informado [...] *1.1, vocé
devera modifica-la para *1.percentual da sua meta de faturamento.

Exemplo: A meta de aumento do faturamento bruto da distribuidora de
gas e agua mineral era de 10% em relagao ao periodo anterior. Porisso, a formula
foi de *1.1. Se sua meta é de 25% em relagdo ao periodo anterior, devera
modificar a formula para *1.25.

Faca essa mesma alteragao nas demais férmulas de metas, a exemplo da
Meta reducgao de despesas do periodo.

Passo 6: Publique seus dashboards

Para acessar o seu dashboard em qualquer lugar, o primeiro passo é

publica-lo por meio do Power Bl versao desktop.
Acesse a guia >> Pagina inicial >> Publicar, selecione >> Meu Workspace

(Figura 51):

Figura 51 - Publicar Power Bl versao desktop.
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Abrira a tela, conforme Figura 52, basta apenas clicar em >> Entendi.

Figura 52 - Publicando no Power Publicando no Power BI
BI.

v Exito!

Abrir ‘Dashboard Distribuidora de Gés e Agua Mineral_pbix' no Power
Bl

Obter Insights Rapidos
Vocé sabia?

Vocé pode criar uma exibigdo retrato do seu relatério, person
telefones celulares. Na guia Exibir, selecione Layout Didesal




Pronto! Vocé podera visualizar seu dashboard em qualquer lugar!
Para acessar a versao do Power Bl online: cligue aqui!
Abrird uma pdgina para vocé informar e-mail e senha criados no Passo 2.

No canto inferior esquerdo clique em >> Meu workspace  (Figura 53):

Figura 53 - Area de trabalho do Power Bl online.
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Em seguida, aparecera uma lista com todos os dashboards publicados
(Figura 54). Basta clicar em cima do dashboard que vocé deseja abrir:

Figura 54 - Lista de dashboard online.
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https://app.powerbi.com/

Na parte superior da tela existem ferramentas que vocé podera utilizar
conforme sua necessidade, como por exemplo, compartilhar o dashboard com
outras pessoas da sua equipe (Figura 55).

Figura 55 - Visualizar dashboard online.

Dashboard Distribuidora de Gas e Agu. Dah dos em

Arquive — Exportar # Compartihar & Chatno Teams O Obter insights [ Assinar 7 Editar -+

(@ Pigina Inicia DASHBOARD DE VENDAS E FINANCAS

> .
Faturamentz Bruto do Pariodo Novos Clientes Redugso Despesas do Periodo Ticket Médio de Venda

© Recentes > R$ 39.465 40 R$ 5.040 R$ 574.61

Gastos
Top  de gostos do peri

Compras do Periodo

= "e‘:”““ 92% 81% 125% R$ 6.945.12 wsecee. [ -
n
i

Recebimentos x Pagamentos

B aplicativas Recebimentos
Total

cebimentos | Ton

Pagamentos

entos  Total dos pagomentos | Total dos,
o periodo pendentes

' Compartilhado comigo

R$ 3.890

@ Aprender

2 Workspaces >

) Meuverkspace ~ Receitas x Despesas

Clientes
EvolugBo mensai do faturamenta bruto x despesas L

Top 5 de maiores clientes

A Obter dados

Figura 56 - Tela de visualizagdo do dashboard no Power Bl verséao celular.
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Fonte: Elaborado pela autora (2022) com
ilustragéo de (31).




Para obter uma visdo ampliada do dashboard, gire seu telefone para a
orientacdo paisagem (Figura 57).

Figura 57 - Visualizagao do dashboard no celular paisagem.

i Dashboard Distribuidora de Gas e Agua Mineral_+ Pl
Fatwamento Buta do Novos Clientes Reduglo Desgecas do Ticket Médio de Venda Gastos
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-
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o

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com desenho de Celline Pelegrino e (31).

Clique aqui e baixe o projeto do dashboard do Sr. Aldo e sua equipe!


https://drive.google.com/file/d/121Bys3trZ_T0gipXmdD74IiIvqJvKX9s/view?usp=sharing

52 ETAPA: ANALISE SEUS INDICADORES

O que é?

Agora, com as orientagdes necessarias para
entender como fazer o planejamento estratégico,
definir metas e indicadores de desempenho e como
acompanha-los em um painel de dashboard, o Sr. Aldo esta
preocupado sobre o que fazer com esses numeros.

Ele nunca teve acesso a essas informagdes e
nao sabe por onde comecar, como lider da equipe
precisa estar preparado para conduzi-los no caminho
desejado.

Nesta ultima etapa, é importante ressaltar que a gestao das MPEs por
meio de indicadores de desempenho ndo é somente pela visualizagao de dados
em telas de computador, celular ou painéis, ou seja, além da escolha correta dos
indicadores é necessario a reuniao de analise e medidas de melhoria desses
indicadores (15):

Figura 58 - Férmula de gestao empresarial da MPEs.

Reunido e Plano de Gestdo da
analise acaoe MPE

critica (ELES

Fonte: Adaptado pela autora (2022) (15).

A andlise dos resultados corresponde verificar “como a empresa esta”
para o plano de agao elaborado na 22 etapa e escolha dos indicadores feitos na
32 etapa, com base na Missao da empresa e respeitando a realidade interna e
externa da empresa estabelecida na 12 etapa (3).

Para ajudar o Sr. Aldo nesse trabalho, vamos apresentar algumas dicas
de como controlar e analisar os resultados das agdes feitas nas etapas
anteriores, com o propdsito de alcancar os objetivos e metas organizacionais.




Para que serve?

Para acompanhar o desempenho do plano de agdo por meio da
comparacao entre as metas desejadas e as alcangadas, ou seja, essa etapa tem
a funcdo de assegurar que o desempenho real da empresa seja alcangado,
conforme as metas anteriormente estabelecidas (3).

Essa etapa é essencial para adotar medidas corretivas e alcangar os
objetivos e metas estabelecidas nas 12 e 22 etapas (Figura 59).

Figura 59 - Controle e analise dos resultados.
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estabelecidas avalia

Alcance dos
objetivos

Gera informagdes

Acerta e reformula

y o plano de agao
Alimenta o tomador

de decisdes

Ha i E de
desvios? desempe forma de

Reformula a

” "
nho? administrar

Alcance dos
objetivos

Fonte: Adaptado pela autora (2022) (3).

Por meio dessa 52 etapa, vocé identificara problemas e falhas que se
transformam em desvios e corrigi-los, fazer com que os resultados estejam mais
proximo do que se espera e a partir dai obtenha informagdes gerenciais
periddicas para a tomada de decisao (3).




Passo a passo: Como analisar indicadores de desempenho?

Uma das metodologias de acompanhamento e analise dos indicadores de
desempenho é o ciclo chamado de PDCA (Figura 60):

Figura 60 - Ciclo PDCA para a gestao dos indicadores de desempenho
empresarial.
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Fonte: Adaptado pela autora (2022) (15).

O que esta definido por “P” e “D” do ciclo PDCA ja vimos nas etapas 3 e 4
deste manual, respectivamente. No “P” aprendemos a definir os indicadores de
desempenho, apresentamos os mais comuns, suas formulas e aplicagbes e a
ferramenta selegdo destes.

No “D" demonstramos como levantar e acessar os numeros dos
indicadores de forma pratica e simples, podendo acessar os nimeros em
qualquer lugar.

Agora, vamos entender como fazer o “C” e “A” deste ciclo na forma de
passo a passo.



Passo 1: Defina um local para a reuniao e a frequéncia

Para iniciar o processo de andlise dos indicadores de desempenho
escolha um local para reunido e a periodicidade que podera ser semanal ou
mensal, desde que atenda as necessidades da empresa (15).

Fixe em um painel os objetivos estratégicos e o
plano de agédo, assim como os indicadores de
desempenho mais atuais.

A reunido nao deve exceder 45 minutos e deve ter
no maximo 5 pessoas, também nao deve terminar sem
que pelo menos cada uma delas tenha uma agao sob
sua responsabilidade para ser realizada até a préxima
reunido (15).

Passo 2: Compare os resultados com as metas

Compare o que foi realizado com as metas e dessas comparagoes
verifique (Figura 61):

Figura 61- Fronteira do esperado x realizado.

Se o desvio apresentado estiver
dentro das “fronteiras do que for
esperado” vocé ndao deve
preocupar-se.
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“fronteiras do que esperado” vocé
' devera interromper as agdes até que
04 os motivos sejam identificados,
v analisados e eliminados.

0.4

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com dados de (3) e (2).



Passo 3: Providencie agoes corretivas

Nesse ponto, vocé adota agdes para eliminar desvios que estdo além da
“fronteira do que era esperado” ou para reforcar pontos positivos (3).

Na reunido, a equipe deve levantar todos os problemas que contribuiram
para que as metas nao fossem alcancadas e ter um responsavel por
implementar a acao de melhoria.

Quando um indicador ndo atinge a meta é preciso avaliar se ela esta
adequada a realidade da empresa, principalmente se nao havia valor de
referéncia inicial (14).

Elaboramos algumas dicas, conforme a Figura 62 para ajudar nesse
processo de avaliar os resultados.

Figura 62 - Dicas para providenciar agdes corretivas.

Verifique se as agoes estao bem
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menor que os beneficios que sempre desencadeie uma agao
proporcionara a empresa. corretiva ou de reforgo do

processo.

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com dados de (3) e (30).



Passo 4: Acompanhe os dados no dia a dia

Ao utilizar o Power BI, vocé transformara os
dados em informagdes rapidas, assim como
atualizara os dados de forma automatica, visando
colher informagdes importantes de forma pratica e
simples.

De tal modo, vocé e toda sua equipe poderao
acompanhar os resultados de forma rotineira e
compara-los ao longo do tempo.

Dedique algumas horas ou minutos do seu
dia a dia para monitorar seus indicadores.

Passo 5: Dedique parte do seu tempo para analisar os resultados

Assim como o Sr. Aldo, vocé precisara
disponibilizar, pelo menos, 30 minutos semanais,
juntamente com sua equipe para analisar os
resultados dos indicadores de desempenho da
empresa (15).

Lembre-se: analisar os indicadores de
desempenho é o ciclo composto pelo método
PDCA!

E preciso ter em mente que a coisa mais importante
€ nao deixar a empresa morrer, por iSso, VOcé precisara gerenciar a saude
do seu negdcio, ja que ndo existe nada mais desestimulante para um pequeno
empresdrio do que deixar sua empresa fechar as portas (15).

Ao voltarmos para o comecgo da nossa historia, lembre-se que o Sr. Aldo
dedicava todo seu tempo para as atividades operacionais até o momento que o
problema chegasse ao seu conhecimento ou que tivesse desperdicado
oportunidades.

Por conta disso, havia perdido clientes por atrasos na entrega das
mercadorias e pelo aumento da concorréncia.

Com todas as informagdes do passo a passo, o Sr. Aldo remodelou a
forma de gerir o negdcio e esta proximo de alcangar os seus objetivos.




Passo 6: Participe da reuniao na empresa do Sr. Aldo

Durante a reuniao mensal para analisar os resultados dos indicadores de
desempenho da distribuidora de gas e agua mineral, a equipe comparou a
primeira meta com o resultado alcangado até aquele momento, visualizando as
informacdes no dashboard.

O objetivo era aumentar o faturamento bruto
com a meta de 10% no ano e, até o més de abril de
2022, haviam conseguido atingir 92% dessa meta.

Bruno, responsavel pelo setor de vendas e controle do
indicador “aumento do faturamento”, levantou acoes
corretivas para que essa meta pudesse ser alcangada. No
plano de agao inicial, no campo em “como fazer”, dentre as
medidas estava criar canais de vendas por meio de midias
digitais e website.

No entanto, Bruno conversou com alguns
clientes e percebeu que eles preferem ter acesso aos
produtos da loja por meio de um aplicativo que possa
ser usado no celular e permita comprar apenas com
um clique.

Deste modo, na reunido mensal, Bruno ficou com a tarefa de levantar
aplicativos de vendas via marketplace que atendam as preferéncias do seu
publico.

Reunir-se com a equipe e comparar os resultados séo relevantes para
manter o plano de agao desejado e com alguns ajustes nele, a empresa do Sr.
Aldo aumentara as chames de atingir seu objetivo. Mas, se vocé nao perceber
melhorias no resultado da sua empresa, duas coisas podem acontecer (15):

1° indicadores de desempenho mau escolhidos;
2° as agbes do plano de acdao nao foram bem
definidas/implementadas pelos responsaveis.

Quando um indicador de desempenho atingir sua meta, a equipe da
distribuidora de gas e agua mineral podera decidir a substituigao dele ou alterar
por outra meta.




Passo 7: Atinja seus objetivos

Praticando todas as etapas que vimos até aqui, o Sr. Aldo e vocé contarao
com ferramentas para gerenciar 0 negécio e aumentardo as chances de
alcancarem os objetivos. Com isso, poderdao tomar decisbes com base em
informagdes de forma mais clara e objetiva.

Lembre-se que a ma gestao contribui para o fechamento das MPEs e que
ter uma gestdao traduzida em numeros que dardo visao dos resultados
financeiros é fator relevante para éxito do seu negécio.

Mas, quando vocé apenas registra as informag¢des em uma planilha ou as
olha em um dashboard, ndao havera resultados satisfatérios, pois o que
determina o sucesso sao as agoes que voceé pratica.

Fagca como o Sr. Aldo e comece agora a colocar em pratica o passo a
passo deste manual com o propdsito de gerir seu negécio e, como resultado,
esteja mais proximo de seus objetivos!

Bons negocios!
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