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RESUMO

A competitividade e a busca por resultados melhores sdo fatores motivadores em
qualquer tipo de organizagdo. As microempresas e empresas de pequeno porte
também sao impulsionadas por estes mesmos fatores, além da garantia de sua
continuidade. O objetivo deste trabalho era avaliar a gestdo das microempresas e
empresas de pequeno porte comerciais no setor de autopecas na cidade de
Guarulhos quanto a sua aderéncia a modelos de mensuracao de desempenho. As
hipéteses da pesquisa correlacionavam as empresas quanto a seu tempo de
existéncia e numero de funcionarios; o principal gestor, quanto a sua qualificagéo
(escolaridade) e experiéncia anterior no ramo, aos critérios de exceléncia adaptados
para a realidade das empresas. Estes critérios foram: modelos de mensuracéo,
lideranga, estratégias e planos, clientes, informagdes e conhecimento, pessoas e
processos. Da populagdo de 403 estabelecimentos classificados como varejo de
autopecas, 27 empresas aceitaram participar de entrevistas estruturadas através de
um formulario contendo 26 questdes baseadas na avaliacdo do Prémio Nacional da
Qualidade. Os dados obtidos nas entrevistas foram tratados estatisticamente por
meio de testes ndo paramétricos, haja vista os dados serem nominais. O teste qui-
quadrado foi utilizado para aferir a relacdo de dependéncia entre as variaveis e o V
de Cramér, o grau de correlagdo. Apurados os testes, o trabalho evidenciou um
distanciamento da populagao dos critérios para a gestdo de desempenho.

Palavras-chaves: Varejo. Modelos de Mensuragao de Desempenho. Microempresas
e empresas de pequeno porte.



ABSTRACT

The competitiveness and the search for better results are motivating factors in any
type of organization. The micro companies and small business companies also are
stimulated by these same factors, beyond the guarantee of its continuity. The
objective of this work was to evaluate the management of the micro companies and
commercial small business companies in the sector of auto parts in the city of
Guarulhos how much its tack the models of measurement of performance. The
hypotheses of the research correlated the companies as to the time of existence and
number of employees; the main manager as to its qualification (school level) and
previous experience in the branch to the adapted criteria of excellency for the reality
of the companies. These criteria had been models of measurement, leadership,
strategies and plans, customers, information and knowledge, people and processes.
Of the population of 403 classified establishments as retail of auto parts, 27
companies had accepted to participate of interviews structuralized through a form
consisting of 26 questions based on the evaluation of the National Quality Prize. The
data gotten through the interviews had been treated statistically by non-parametric
tests, the data are nominal. The qui-square test was used to explain and test the
relation of dependence between the variables and the V of Cramér, the correlation
degree. Based on the tests, the work evidenced a distance of the population to the
criteria for the performance management.

Keywords: Retail. Models of Performance Measurement. Micro companies and small
business companies.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 - DistribuiCa0 MPES ........uoiiiiiiieee e, 23
FIGURA 2 — HipOteses da pPeSqUISA........ccooeeuruieiiiiiie e 27
FIGURA 3 - Vis&o geral da diSSertagao ................uuuuuuimmiimmimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinieieenneeenneees 33
FIGURA 4 - Esquema tipico de estrutura de canal para bens de consumo............... 49
FIGURA 5 - Classificagdo das instituicbes varejistas ................eeveeeeiiiiiiiieiieieeieiennnee. 51
FIGURA 6 - A Cadeia de valores geneériCa. .........ccceeeeeeeeeeiiiiiiieeeeeeeeeeeiriie e e e e e e e eeeennns 52
FIGURA 7 - Atividades primarias da cadeiade valor..............cccccoeeeeiiiiiiiiiiieeeeeeen, 54
FIGURA 8 - Modelo simplificado de comportamento do consumidor........................ 62
FIGURA 9 - Etapas do planejamento estratégiCo................uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 65
FIGURA 10 — Visao esquematica do processo decisorio na formulacido da

EStrategia ..o 66
FIGURA 11 - Gerenciamento por indicadores...........ccoooevvuiieeeiiiiiieeeeeiieeeeeeie e, 85
FIGURA 12 - Modelo DU PONt........eeeiiieeeeeee e, 88
FIGURA 13 - A piramide da performance Smart.............ccccooeeiiiiiiiiiiiicieeeeeeeeeeeee, 91
FIGURA 14 - Balanced Scorecard como estrutura para agao estratégica ................ 93
FIGURA 15 - Relagbes de causa e efeito da estratégia..........c.ccooovvvviiiiiiiiiiiiiennnn, 94
FIGURA 16 - Fundamentos pressupostos DEQ/AUDEQ ..........coooviiiiiiiiiiiiieeeeeee 100
FIGURA 17 - Macro Visao da Metodologia DEQ...............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiienene 102
FIGURA 18 - Modelo de exceléncia do PNQ .............ouuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiee 105
FIGURA 19 - Qualificagdo do principal gestor............oooeviiiiiiiiiiiiieeeeee e 108
FIGURA 20 - Experiéncia anterior N0 ramoO............coovviieiiiuiiiie e e eeeeeees 109
FIGURA 21 - Tempo de eXiSteNCia..........cooeviiiiiiiiiieeeeeeee e 110
FIGURA 22 - NUmero de fuNCIONANIOS..........cuuiiiiiiiieeeee e 112
FIGURA 23 - Controle de estoques x qualificagdo do gestor..........ccoovvvvveeeeeeeen.. 121
FIGURA 24 - Comunicagao das decisdes x qualificagado do gestor ........................ 125
FIGURA 25 - Analise de desempenho x qualificagdo do gestor............ccccceeeeeeeee. 126
FIGURA 26 - Formulagao das estratégias x experiéncia anterior no ramo ............. 130
FIGURA 27 - Necessidade dos clientes x tempo de existéncia................cccuuuen. 133
FIGURA 28 - Implantacao atualizacao sistemas x numero de funcionarios............ 136
FIGURA 29 - Estimulos por metas de desempenho x qualificagdo do gestor......... 138
FIGURA 30 - Analise em rentabilidade e giro x tempo de existéncia...................... 141

FIGURA 31 — HipOteses de pPeSQUISA.......cccceuuueiiiiiiiieeeeiiieeeeeee e 144



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 - Fundamentos da exceléncia - critérios FPNQ ..., 22
QUADRO 2 - Descritores do planejamento da pesquisa...........cceevvvveiieeeeeeeeeeeevnnnnnnn. 29
QUADRO 3 - Lista de variaveis testadas ............cccooooiiiiiiiii e 83
QUADRO 4 - Modelos de mensuragao de desempenho............ccovvveciieeeeeeeeeeeiennnnnnn. 86
QUADRO 5 — Resumo variavel — tempo de existéncia ............ccooeevviiiiinieieeeeeeennnns 147
QUADRO 6 — Resumo variavel — numero de funcionarios..............cccceeeeeeeveeeennnnnnn. 148
QUADRO 7 — Resumo variavel — experiéncia anterior N0 ramo.................ccceeeeeeen. 149

QUADRO 8 — Resumo variavel — qualificagdo do gestor ..............cceeeeeeeeieeeeevinnnnn. 150



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 - Padr0es SBA........ooooiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 17
TABELA 2 - Taxa de natalidade e mortalidade das empresas comerciais e de
Servigos - 1998-2000........cooiiiiiiie e 20
TABELA 3 - Frequéncia - qualificagdo do gestor...........ccoovviiiiiiiiiii e 107
TABELA 4 - Experiéncia anterior NO ramo .............uciiiiieeiiiiiiiiiaee e 109
TABELA 5 - Tempo de eXiStENCIa ........coovvuiiiiiiiiee e 110
TABELA 6 - NUmero de fuNCIONANIOS .........coeeiiiiieeeeie e 111
TABELA 7 - Tabela cruzada qualificagdo do gestor & questdao 01.............oovvveennne.. 117
TABELA 8 - Frequéncias esperadas - 1° QUESLE0........ccoeeiiiiiiiiiiiieee e 118
TABELA 9 - Calculo do QUi-qUadrado..........cccoeveiiiiiiiieee e 119
TABELA 10 - Modelos de mensuragédo x qualificagdo do gestor...........cccocevveennnnn... 123
TABELA 11 - Modelos de mensuracao x experiéncia anterior no ramo................... 123
TABELA 12 — Modelos de mensuragéo x tempo de existéncia...........cccceeevvvvennnnnn.. 124
TABELA 13 - Modelos de mensuracédo x numero de funcionarios........................... 124
TABELA 14 —Lideranga x qualificagdo dO gestor ..........ccooiiiiiiiiiiiieie e 128
TABELA 15 - Lideranga x experiéncia anterior N0 ramo .............cccceeeeeevveeeeeinnneeennns 128
TABELA 16 — Lideranga x tempo de exiSténcia ...........ccooovvriiiiiiiiiiieiieeeeee 128
TABELA 17 — Lideranca x numero de funCionarios.............cceeeeveviieeeeiiiiieeeeeiieeeees 129
TABELA 18 - Estratégias e planos x qualificagdo do gestor ..........cccooovvveeeiiiinnnnn. 131
TABELA 19 - Estratégias e planos x experiéncia anterior no ramo......................... 131
TABELA 20 - Estratégias e planos x tempo de existéncia ...........cccooeeeeeveeeiiiinennn.. 131
TABELA 21 - Estratégias e planos x numero de funcionarios.............ccceeeevvvvnnnnnnn.. 132
TABELA 22 - Clientes x qualificagd0 do gestor.........coooviiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 134
TABELA 23 - Clientes x experiéncia anterior .............cccooovvuuiieeiiiiieeeeeeee e, 134
TABELA 24 - Clientes x tempo de existéncia...........cccoooeiiiiiiiiiiiiiiiee e 134
TABELA 25 - Clientes x numero de funcionarios ...........cccceeevvviiiiiie e 135
TABELA 26 - Informagdes e conhecimento x qualificagao do gestor...................... 137
TABELA 27 - Informacdes e conhecimento x experiéncia anterior no ramo ........... 137
TABELA 28 - Informagdes e conhecimento x tempo de existéncia...........ccccc......... 137
TABELA 29 - Informacdes e conhecimento x numero de funcionarios ................... 137
TABELA 30 - Pessoas x qualificagdo do gestor..........cooovviiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 139
TABELA 31 - Pessoas X eXperi€ncia anterior.............ceeeeviuuiiieeiiiiiieeeeiiie e, 139
TABELA 32 - Pessoas x tempo de eXiSteNCia ..........ccooveeeeiiiiiiiiiiiiie e 140
TABELA 33 - Pessoas x numero de funCiONArios............ccoovvveiiiiiiiie e 140
TABELA 34 - Processos x qualificagdo do gestor ..o 142
TABELA 35 - Processos x experiéncia anterior N0 ramo .............ccceeeevevveeeeeivineenns 142
TABELA 36 - Processos x tempo de exXiSteNCia .........coeveeeeieiiiiiiiiiiiee e 142

TABELA 37 - Processos x nUmero de fUNCIONAIIOS........veueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaee, 142



ABNT -

AO -

BNDES -
CEBRAE -
DEQ -

EFQM -

EPIC -

FCS -
FIESP/CIESP -

FPNQ -
GEIA -
GM-ROI -
IBGE -

ID -

IF -
MBNQA -
MFQ -
MP -
MPEs -
PGQP -
PIB -
PNQ -
SBA -
SEBRAE -
SIMPLES -

SiQ -
SMART
SPOF-
TQM -

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associacao Brasileira de Normas Técnicas

Acao de Otimizacao

Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pequena Empresa
Decisao, Excegao, Quantificagao

European Foundation for Quality Management

Experimental Process Improvement Challenge

Fator Critico de Sucesso

Federacédo das Industrias do Estado de S&o Paulo / Confederagao
das Industrias do Estado de Sao Paulo

Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade

Grupo Executivo da Industria Automobilistica

Gross Margin — Return On Investment

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

Indicador de Desempenho

Indicador de Falha

Malcolm Baldrige National Quality Award

Mouvement Francais pour la Qualité

Medida de Protecao

Microempresas e Empresas de Pequeno Porte

Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade

Produto Interno Bruto

Prémio Nacional da Qualidade

Small Business Administration

Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuigdes das
Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte

Swedish Institute for Quality

Strategic Measurement and Reporting Technique

Single Point of Failure - Ponto de Falha

Total Quality Management - Gerenciamento da Qualidade Total



SUMARIO

1 INTRODUGAOQ ...ttt sse e sse e ssessessessesaessessesaessessssaesssssessssssssessssssssssssans 15
(R 07010 (=) A (U= 2= Tor= Lo J SRR 15
1.2 ODbjeto da PeSQUISA ......u i eenaaes 23
(G TN o o] o] =1 o = SRR 23
R 1100 (=] PR 25
1.5 ODbjetivo da PESQUISA......cooiiieeeeee e 27
011 (Yo Lo 1< SRR 28
LT I N 0 o 1 = RPN 31
o (] o 1o T PR 31
R B ] (U | U] =T o= T TP 32
2 MATERIAL E METODOS ......cocoiirueeiienensessesssesssssssessessssssssssssssssssssssssssssssnsens 34
P2 B = o [0 1o o 7= - Lo 1S 34
2.2 TECNICA A PESOUISA ....eeeieieeeeiiieeee et e ettt e e et e e e e et e e e e e aae e e e e eba e e e eesaaeeeeens 36
2.2.1 Entrevistas estruturadas..........ooouueeiiiio i 36
P2 I I o4 ¢ U] F= T T TSP 39
P I o =] o To] g o (=T o (=S 40
2.2 8 Pré-T S e . i 40
2.2.1.4 Vantagens € lIMItaCOES .........uoiiiiiiiiii e 41
2.3 Tratamento estatiStiCO.........ccoiiiiiii e 42
2.3.1 Tabela Cruzada..........coooveee e 43
2.3.2 VAIAVEIS. ....coeie ettt et et e e e e e aaan 43
2.3.3 ProCedimentOs ........oiiiiiiii i aae 44
2.3.3.1 QUIFQUAAIAAO. .....ceeiiiceee e 44
2.3.3.1.1 Nivel de signifiCaNncCia..............coiiiiiiiiiicc e 45
2.3.31.2Provaexatade FiSher ..o 46
PG TG TV o =T O = o1 U 46
3 VAREJO DE PEQUENO PORTE ......ccoiiiiiiiiirirrsrsssssssss s s ss s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s s snsnnens 47
3.1 ASPECLOS ESITULUIAIS ... e e e e 48
3.1.1 ClasSIfiCAGOES ......cceeeeeeiiicc et 49
3.1.2 Cadeia de valor varejista ... 51
3.1.2.1 Gestao de MErCadorias .......cccooiiiiiiiiiiee e 54
3.1.2.1.1 Previs@0 de VENAAS ........coovuiiiiiiiiii et e 55
3.1.2.1.2 Avaliagao do valor dos eStOQUES ........ccuuiiiiiiiiiie e 58
3.1.2.1.3 Calculos de desempenho de eStOqQUES...........uvuiiieeeieiiieiiiciee e 59
3.1.2.1.4 Avaliagao de fOrNECEAOIES ..........uueiiiiiiie e 60
3.1.2.2 Comportamento do CONSUMIAON .........iiiieeeiieeiiiiiie e 61
3.2 Planejamento eStrategiCo .......cccoeviiiiiiiiiie e 63
3.2.1 Planejamento pequeno varejista ..........oooooeeeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 66
3.2.1.1 Produtividade NO Var€jO...........oeeeiuiuiiiie e e e 69
3.3 Setor de AUIOPEGAS ....oeeiiiiiie et 69
3.3.1 Panorama lOCal .........coooeiiiiiieee e 70
4 GESTAO DE DESEMPENHO.........coiieieieuererseesessessessessessesssssssssssessssssssesssssessssnes 73
4.1 Desenvolvimento t€CNOIOGICO .........uviiiiiiiiiiiiiiiiiieeiieei ettt 74

4.2 QUANAAE tOtal . ..o 74



4.3 CONCEITOS DASICOS ... e, 76

G T I 3= - o RPN 77
4.3.2 ESCOING. ... 78
3G TG TN o] 4 o - PSR 79
4.4 Indicador de deSemMPENNO ..........c.uiiiiiiii e 79
4.4.1 Indicadores sobre comportamento ..............iiiieeiiiiiiiiiiie e 80
4.4.2 Escolha dos iNdICAAOIES. ..........uuiiieeieieeie e 81
4.4.3 Pequenas empresas COMEITIAIS .....oceveeeeuuuuuiaeeeeeeeeeiiiiaaaeeeeeeeeeennnnnaeaaeaeaeeeenes 82
4.5 Sistema de mensuracio de desempenhO ............oeeviiiiiiieiiiiiiieeeeeee e, 84
3 1Y/ [T L= o L PRSP 87
T BT 1 1 = T PP 89
4.6.2 Balanced SCOIrECard..............oooo oot 91
It B T = g o= = PP 94
I O 1= o | (Y RPN 95
4.6.2.3 Processos intern0s da €MPreSa ..........oeevuiieiiiieiiiieeee e 97
4.6.2.4 Aprendizado € CreSCIMENTO .......coeeiiiiiiiiiiiiee e e e e e e e eeeees 98
4.6.3 Modelo DEQ/AUDEQ) .......ccoiiiiiiiiiiieieieeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt e e e e e eeeeeees 99
4.6.4 Prémio Nacional da Qualidade...........coooriiiiiiiiiee e 102
R S @ T4 o =Y o [ OO 105
5 RESULTADOS E DISCUSSAOQ .......c.coeeruerrerereesessessssessesssssssessessssessessssssssssaes 107
5.1 ReSUItados DASICOS ......coeeiiiiiiie e 107
5.1.1 Qualificag80 dO geSIOr......ccoeiieeeeee e 107
5.1.2 Experiéncia anterior NO ramO ...........cuuiiiiiiiiiie e e 108
5.1.3 Tempo de eXiSTENCIA ........coiii i 109
5.1.4 NUmMero de fuNCIONANIOS ......cooeeeeieii e, 111
5.2 Tabelas CrUZadas .........ccooiiiuiiiiiic e e 112
5.2 1 MOAUIOS ... 112
5.2.1.1 Modelos de MENSUFAGAD .......cceeeeiieiiiiieeeeeeeeeeeiie e e e e e e e e e e e e e e e eeeeennnanns 113
S I I To L= =T o o= PP 114
5.2.1.3 Estratégias € planos ... 114
5.2.1.4 ClIENES .o 115
5.2.1.5 Informagdes € conhecimento ...........cooveiiiiiiiiiiiee e 115
0.2.1.8 PESSO@S. ...ttt er 115
B.2.1.7 PrOCESSOS. ... ittt et ettt e e e e e 116
5.3 Resultados eStatiStiCOS .......cooiiiiiiiiiiiii e 116
STRC T IV [oTe [=] (o To (SN 4 1Y o KT U = Tox- T LS 116
TR T2 I o [T = o L= TP 124
5.3.3 Estratégias € planos ... 129
5.3.4 ClIENES ..o 132
5.3.5 Informagdes € conhecimento ............eeiiiiii i e 135
0.3.0 PESSO@S. ..ttt 138
B.3.7 PrOCESSOS.....ceii ettt e e e e e e 140
ST I LT o B 1T o PP 143
5.4.1 Tempo de existéncia da empresa — Hipotese H1 ..., 146
5.4.2 Numero de funcionarios — Hipotese H2.............ooeieiiiiiiiiiiiceeeeeeeeee, 147
5.4.3 Experiéncia anterior no ramo (gestor) — Hipotese H3 ..o 148
5.4.4 Qualificagado do gestor — Hipotese H4 ..., 149

(o0 ] N[0 I U L= 0 ] =1 151



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

APENDICES ......ccoeeeererereecrerenane



15

1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao

Diversos sédo os textos que chamam a atengao para as microempresas e
empresas de pequeno porte. As MPEs (Microempresas e Empresas de Pequeno
Porte) sao alternativas para diversos profissionais adentrarem no mercado de
trabalho; a competitividade e a possibilidade de profissionalizagcdo destas empresas
as tornam atrativas e desafiantes. Comumente, as empresas se iniciam pequenas. A
idéia e desejo de um ou mais visionarios tomam forma. Desta iniciativa surge uma
entidade juridica que servira a sociedade no fornecimento de produtos e servigos

necessarios a populacao ou partes dela.

As empresas sao sociedades nas quais os individuos, por meio de uma
finalidade comum, procuram somar esforcos e recursos para comprar e vender
mercadorias, transformar matéria-prima em produtos acabados ou realizar servigos.
As unidades em estudo compreendem as organizagdes sob dois aspectos: seu porte

(faturamento e/ou forga de trabalho) e sua atividade econémica.

As microempresas e empresas de pequeno porte no Brasil ttm um peso
consideravel na economia em diversos aspectos desde a geragao de empregos a
participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) nacional. Quanto a cadeia produtiva, as
microempresas e empresas de pequeno porte sao capazes, por meio de sua maior
evidéncia de flexibilidade, de atender a nichos de mercado por vezes
desinteressantes ou inalcangaveis para as grandes empresas e, quiga, competir por

clientes e mercados com as grandes corporagdes.

7

A caracterizagdo destas empresas, normalmente, €& efetuada pelo
faturamento anual. Segundo o Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno

Porte, sdo caracterizadas como tais:

I - microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver
receita bruta anual igual ou inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e
quatro mil reais);

Il - empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil
individual que, ndo enquadrada como microempresa, tiver receita bruta
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anual superior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais) e
igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais).
§ 10 No primeiro ano de atividade, os limites da receita bruta de que tratam
os incisos | e Il serdo proporcionais ao nimero de meses em que a pessoa
juridica ou firma mercantil individual tiver exercido atividade,
desconsideradas as fragcbes de més.
§ 20 O enquadramento de firma mercantil individual ou de pessoa juridica
em microempresa ou empresa de pequeno porte, bem como o seu
desenquadramento, néo implicardo alteragdo, dentuncia ou qualquer
restricdo em relagdo a contratos por elas anteriormente firmados.
§ 30 O Poder Executivo atualizara os valores constantes dos incisos | e Il
com base na variagdo acumulada pelo IGP-DI, ou por indice oficial que
venha a substitui-lo.
Art. 30 Ndo se inclui no regime desta Lei a pessoa juridica em que haja
participagéo:
| - de pessoa fisica domiciliada no exterior ou de outra pessoa juridica;
Il - de pessoa fisica que seja titular de firma mercantil individual ou sécia de
outra empresa que receba tratamento juridico diferenciado na forma desta
Lei, salvo se a participagcado ndo for superior a dez por cento do capital social
de outra empresa desde que a receita bruta global anual ultrapasse o0s
limites de que tratam os incisos | e Il do art. 20.
Paragrafo dnico. O disposto no inciso Il deste artigo ndo se aplica a
participacdo de microempresas ou de empresas de pequeno porte em
centrais de compras, bolsas de subcontratagdo, consorcios de exportagdo e
outras formas de associagcdo assemelhadas, inclusive as de que trata o art.
18 desta Lei.

(BRASIL, Lein. ©9.841, de 5 de Outubro de 1999)

Internacionalmente, os critérios para classificagdo das pequenas empresas
sdo distantes do padrdo brasileiro. Segundo Longenecker et al. (1997), os

parametros sao:
e nUmero de empregados;
¢ volume de vendas;
e valor dos ativos;
e seguro da forga de trabalho;
¢ volume de depdsitos.

A elegibilidade dos empréstimos e parametros em licitagbes publicas
destinadas a pequenas empresas norte-americanas € efetuada pela Small Business
Administration (SBA). Esta instituicdo classifica as empresas de acordo com seu
setor. Em 2002, a SBA publicou os parametros de categorizagdo das pequenas

empresas:



TABELA 1 - Padroes SBA
Tipo de Negocio

Agéncia de propaganda
Minas de Cobre
Agéncias de emprego
Lojas de Imdveis

Contratantes Gerais — casas com Uunica

familia
Agentes de
servicos.
Fabricagao de latas de metal

Varejo de Autopecas

Jornais e graficas

Avicolas

Oficinas de conserto de radio e televisor
Emissora de Radio

seguros, corretores

e

Vendas em US$ ou Numero de
Empregados

US$ 6,0 milhdes.

500 empregados.

US$ 6,0 milhdes.

US$ 6,0 milhdes.

US$ 21,0 milhdes.

US$ 6,0 milhdes.

1.000 empregados.
US$ 6,0 milhges.
500 empregados.
US$ 10,5 milhdes.
US$ 7,5 milhdes.
US$ 6,0 milhdes.

Fonte: SBA (2005). Adaptado pelo autor.
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As MPEs costumam ter algumas caracteristicas em comum. Diversos

estudos tém revelado perfis das empresas e seus empreendedores. Segundo o

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2003a), os atributos recorrentes

sdo:

baixa densidade de capital;

» altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia elevada;

= forte presenga de proprietarios, socios e membros da familia como méo-

de-obra ocupada nos negécios;

» poder decisério centralizado;

= estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, ndo se distinguindo,

principalmente em termos contabeis e financeiros, pessoa fisica e juridica;

» registros contabeis pouco adequados;

= contratagao direta de m&o-de-obra;

» utilizacdo de mao-de-obra nao qualificada ou semiqualificada;

= baixo investimento em inovagao tecnologica;

= maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro; e

» relagdo de complementaridade e subordinagdo com as empresas de

grande porte.



18

A legislacao nacional institui um tratamento diferenciado as microempresas e
empresas de pequeno porte com o intuito de faciltar sua formacdo e
operacionalidade. Agbes governamentais, como a Lei n° 9.317/96, ajudam
sobremaneira a condugdo dos negocios pelos pequenos e microempresarios, haja
vista desburocratizarem boa parte dos passos para a constituicio de uma
sociedade; bem como o grau de exigéncia em termos de documentos e controles &

colocado em um nivel que as empresas podem cumprir com sobriedade.

A instrugdo governamental mais significativa em diregdo a desburocratizagao
€ o Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicbes das

Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte (SIMPLES).

Art. 1° Esta Lei regula, em conformidade com o disposto no art. 179 da
Constituicdo, o tratamento diferenciado, simplificado e favorecido, aplicavel
as microempresas e as empresas de pequeno porte, relativo aos impostos e
as contribuigées que menciona.

(...)

Art. 3° A pessoa juridica enquadrada na condigcdo de microempresa e de
empresa de pequeno porte, na forma do art. 2°, podera optar pela inscricdo
no Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicbes das
Microempresas e Empresas de Pequeno Porte - SIMPLES.

§ 1° A inscrigdo no SIMPLES implica pagamento mensal unificado dos
seguintes impostos e contribui¢bes:

a) Imposto de Renda das Pessoas Juridicas - IRPJ;

b) Contribuicdo para os Programas de Integragcdo Social e de Formagédo do
Patriménio do Servidor Pablico - PIS/PASEP;

¢) Contribuigcdo Social sobre o Lucro Liquido - CSLL;

d) Contribuigdo para Financiamento da Seguridade Social - COFINS;

e) Imposto sobre Produtos Industrializados - IPI;

f) Contribuicbes para a Seguridade Social, a cargo da pessoa juridica, de
que tratam a Lei Complementar n° 84, de 18 de janeiro de 1996, os arts. 22
e 22A da Lei n° 8.212, de 24 de julho de 1991 e o art. 25 da Lei n° 8.870, de
15 de abril de 1994. (Redagéo dada pela Lei n°® 10.256, de 9.10.2001) (Vide
Lei 10.034, de 24.10.2000)

§ 2° O pagamento na forma do paragrafo anterior ndo exclui a incidéncia
dos seguintes impostos ou contribuicbes, devidos na qualidade de
contribuinte ou responsavel, em relagdo aos quais sera observada a
legislacéo aplicavel as demais pessoas juridicas:

a) Imposto sobre Operagbes de Crédito, Cambio e Seguro, ou Relativas a
Titulos ou Valores Mobiliarios - IOF;

b) Imposto sobre Importagdo de Produtos Estrangeiros - II;

¢) Imposto sobre Exportacédo, para o Exterior, de Produtos Nacionais ou
Nacionalizados - IE;

d) Imposto de Renda, relativo aos pagamentos ou créditos efetuados pela
pessoa juridica e aos rendimentos ou ganhos liquidos auferidos em
aplicagbes de renda fixa ou variavel, bem assim relativo aos ganhos de
capital obtidos na alienagéo de ativos;

e) Imposto sobre a Propriedade Territorial Rural - ITR;

f) Contribuicéo Proviséria sobre a Movimentagdo Financeira - CPMF;

g) Contribuigcdo para o Fundo de Garantia do Tempo de Servigo - FGTS;

h) Contribuigdo para a Seguridade Social, relativa ao empregado.
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§ 3° A incidéncia do imposto de renda na fonte relativa aos rendimentos e
ganhos liquidos auferidos em aplicagbes de renda fixa ou varidvel e aos
ganhos de capital, na hipétese da alinea "d" do paragrafo anterior, sera
definitiva.

(BRASIL, Lein. ©9.317, de 5 de Dezembro de 1996).

A percepcao de que as microempresas € empresas de pequeno porte
poderiam contribuir qualitativamente para a economia nacional se tornou mais
evidente a partir da década de 1980. A pujanga dos tempos do “milagre brasileiro”
havia terminado e os sinais de uma derrocada da nacado eram visiveis nos niveis de

desemprego.

Na década de 1980, com a reducgéo do ritmo de crescimento da economia,
resultando em um maior nivel de desemprego, os pequenos negocios
passaram a ser considerados uma alternativa para a ocupagdo da mao de
obra excedente, fazendo surgir ao final da década as primeiras iniciativas
mais concretas para incentivar a abertura de micro e pequenas empresas
na economia.

(IBGE, 2003a, p. 15)

Incentivos legais e a criagdo de oOrgaos sao evidéncias deste

encaminhamento, tais como:

» 1972. Criagdo do Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pequena
Empresa (CEBRAE);

= 1984. Estatuto da Microempresa (Lei n. 7.256);

= 1988. Constituicdo Federal, na inclusdo das Micro e Pequenas Empresas
(Art. 179);

= 1990. Transformacdo do CEBRAE em Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE);

» 1990. Criacdo de Linhas de crédito especificas do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social - BNDES, Banco do Brasil e Caixa

Econbmica Federal;

» 1996. Instituicdo do Sistema Integrado de Pagamentos de Impostos e
Contribuicdes das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte —
SIMPLES (Lei n. 9.317).

= 1999. Instituicdo do Estatuto das Microempresas e das Empresas de
Pequeno Porte (Lei n. 9.841).
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Iniciativas que possam agregar qualidade a estas organizagdes contribuirao
a continuidade e sucesso delas. E inegavel a importancia que estas empresas tém
para as perspectivas de crescimento do pais, entretanto indicadores de mortalidade

expressam que suas operagoes tendem a ser curtas.

Comumente, as explanagdes acerca das microempresas € empresas de
pequeno porte partem do ponto comum e extremamente divulgado do encerramento
das atividades destas organizagbes. A tabela a seguir demonstra os indices de

mortalidade divulgados pelo IBGE.

TABELA 2 - Taxa de natalidade e mortalidade das empresas comerciais e de servigos -
1998-2000

Taxas (%) Empresas
Comerciais De servicos
Oab 6a19 20 e mais Oab 6a19 20 e mais
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas
1998
Natalidade 20,4 8,4 6,5 26,7 10,6 7,3
Mortalidade 18,1 6,8 5,8 20,1 8,4 10,7
1999
Natalidade 24,0 10,2 6,0 29,4 12,3 8,5
Mortalidade 16,6 6,5 7,3 19,3 8,4 7,2
2000
Natalidade 22,7 11,3 6,6 271 12,7 9,0
Mortalidade 15,8 7,1 6,2 19,0 9,7 6,8

Fonte: IBGE (2003a). Adaptado pelo autor.

O desconhecimento de praticas gerenciais, como bem afirma Almeida
(2003), é fator condicionante para o fechamento dos pequenos e micro
estabelecimentos. Diversos aspectos, desde financeiros a operacionais, dificultam
ou impedem os empresarios de micro e pequenas organizagdes de difundir praticas
consolidadas da administragao e contabilidade; munir o empreendedor e/ou gerente
destas instituicbes familiares com experiéncias simples de gestdo pode causar uma

sustentabilidade maior.

Em tese, é presumivel que uma gestdo com rigor académico e com técnicas
de relativa simplicidade ajudara a aumentar: a sobrevida destas organizacgdes,

rentabilidades e agregar valor a operagdes futuras.

Por outro lado, a mortalidade ndo € o unico impulsionador para que as MPEs

procurem melhorar a sua gestdao. A competitividade € um paradigma dos dias atuais
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que forga, cada vez mais, qualquer tipo de organizagdo a inovagdes de carater
tecnolégico e organizacional. Ser coerente com as praticas atuais de gestdo pode
ser de extrema utilidade as empresas, principalmente as menores organizagbes que
obtém um diferencial @ medida que se distinguem das demais. Neste contexto, o

ambiente de qualidade tende a se estender a todas as organizagdes.

As empresas cada vez menores também estao interessadas nos principios
TQM porque reconhecem o potencial para criar uma vantagem competitiva
melhor. Os conceitos TQM, portanto, vao além da manufatura para

empresas que oferecem produtos e servigos aos consumidores finais.
(LONGENECKER et al., 1997, p. 68)
Destarte, alguns organismos empreenderam movimentos em prol de uma
melhora na gestao das empresas de modo geral. O inicio do movimento em favor da
qualidade data do final da segunda guerra mundial, entretanto as premiacdes por
inovagbes em qualidade ocorreram nos Estados Unidos com o Malcolm Baldrige
National Quality Award em 1992; uma competi¢ao acirrada no intuito de promover as
melhores praticas administrativas. Em diversas localidades, prémios de qualidade
como este foram instituidos. A Fundagcdo para o Prémio Nacional da Qualidade
institui no Brasil um conceito similar ao Malcolm Baldrige National Quality Award,
inclusive com a participacdo de pequenas empresas em relagao a forga de trabalho.
Aquelas com forca de trabalho inferior a cinqlienta pessoas sdo enquadradas na
categoria de Pequenas e Microempresas. Outras iniciativas eclodiram em todo o
pais como: Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP), Prémio
Gestdo da Qualidade Bahia, Programa Sebrae de Qualidade Total, Programa de

Qualidade Essencial, dentre varios outros.

No contexto geral do pais, programas como o PNQ (Prémio Nacional de
Qualidade) e PGQP (Programa Gatcho de Qualidade e Produtividade)
procuram evidenciar que a implantagdo de programas da qualidade
dependem das formas de diagnosticar a organizacdo e os seus sistemas de
gestao e produgéo.

(ROLT, 1998, p. 2)

De acordo com cada um destes referidos institutos, o intuito maior & a
divulgacao de praticas de “classe mundial”, ou seja, como as empresas lideres em
seus segmentos agem quanto a qualidade. Exemplificando, a FPNQ utiliza os

seguintes fundamentos:
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Lideranga e constancia de propdsitos | Abordagem por processos
Visao de futuro Foco nos resultados

Foco no cliente e no mercado Inovagao
Responsabilidade social e ética Agilidade

Decisdes baseadas em fatos Aprendizado organizacional
Valorizagado das pessoas Visao sistémica

QUADRO 1 - Fundamentos da exceléncia - critérios FPNQ
Fonte: FPNQ (2003). Adaptado pelo autor.

Estes critérios seriam diagnosticados por meio de uma auto-avaliagado
seguida de uma visita qualificada de auditoria de qualidade, apenas aquelas

empresas que se enquadrassem em um determinado nivel.

Todos os setores de atividades econdmicas (Agricultura, Comércio, Industria
e Servigos) sdo evidenciados nos diversos programas de qualidade existentes. A
atividade comercial, estranhamente, ndo figura com frequéncia nas premiagdes e

como lider em “classe mundial” de praticas consolidadas de gestao.

A atividade comercial se caracteriza por transagdes de compra e venda de
diversos produtos. Conforme o IBGE (2003b), como “[...] aquela cuja receita bruta
provenha predominante da atividade comercial, entendida como compra para

revenda sem transformacéo significante, de bens novos e usados.”

Ainda segundo o IBGE (2003b), as empresas comerciais brasileiras
auferiam, em 2001, a receita liquida de R$ 492,6 bilhdes com forga de trabalho de

5,8 milhdes de pessoas; estas sendo remuneradas em R$ 29,4 bilhdes.

As micro e pequenas empresas - MPE's - nas atividades de comércio e
servigos cobrem cerca de 80% da atividade total do segmento das micro e
pequenas empresas, tanto em termos da receita gerada como das pessoas
nele ocupadas.

(IBGEa, 2003, p.9).

De acordo com o SEBRAE — SP, em um estudo realizado em todo o estado
de S&o Paulo, datado de julho de 2000, 43% das microempresas e empresas de
pequeno porte, no estado, eram comerciais, 0 que implicava em aproximadamente

quinhentos e sessenta e trés mil estabelecimentos.
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FIGURA 1 - Distribuicdo MPEs

1.2 Objeto da pesquisa

O objeto da pesquisa € a gestdo de microempresas e empresas de pequeno

porte comerciais no setor de autopecas na cidade de Guarulhos.

O estudo envolve as avaliagbes da mensuracdo de desempenho, suas
posturas com clientes e mercados, aplicabilidade de sistemas de informacéo,
formulacdo de estratégias e condugdo de processos por estas empresas, em

contraste com os modelos conceituais amplamente divulgados.

1.3 Problema

A Era do Progresso chegou ao fim. Estamos no limiar de uma nova era, a
Era da Revolugéo. A propria natureza mudou. Ndo é mais agregadora: hdo
se movimenta mais em linha reta. No século XXI, a mudancga é descontinua
abrupta, indécil. Em uma unica geragéo, o custo de decodificagao do gene
humano caiu de milhées de délares para cerca de 100 délares e o prego de
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armazenar um megabyte de dados despencou de centenas de doblares para

praticamente nada.
(HAMEL, 2001, p. 117)
Partindo desta discussdo surgem pontos que causaram reviravoltas na
gestdo das empresas, como o confronto entre lucratividade' e rentabilidade?.
Agregar valor tornou-se modismo e novo paradigma. Entdo surgem estes sistemas
de gestdo, modelos de mensuragdo de desempenho que, por meio de uma relagéo

causa-efeito, trazem a tona este debate.

As microempresas e empresas de pequeno porte tém sua gestdo
comprometida em fungdo de um amadorismo. Normalmente, complexos sistemas de
controle e planejamento sdo raros em pequenas instituigdes. A aplicagao,
entendimento e disseminacao de indicadores de desempenho em microempresas e
empresas de pequeno porte comerciais poderiam melhorar significativamente os
aspectos relacionados a planejamento, controles internos, rentabilidade e satisfacao
de clientes e funcionarios. As questdes relacionadas a gestdo destas organizagdes

poderiam ser real¢adas pelas informagdes geradas.

Os modelos de mensuragcao de desempenho sdo extremamente coerentes
com aspectos das pequenas empresas. A simplicidade para a implantagao,
inclusive, é realgada por seus autores como fator poderoso para estas espécies de
gerenciamento. Seria razoavel presumir que as microempresas e empresas de
pequeno porte comerciais utilizassem incipientes formas de mensurar seu

desempenho operacional e financeiro.

A contabilidade, por vezes, é compreendida pelos gestores destas
organizagbes como um mero cumprimento da legislacédo e dos recolhimentos de
impostos, de acordo com Kassai (1997), entretanto a gestdo delas pode ser

auxiliada por modelos de desempenho.

As microempresas e empresas de pequeno porte tém sua continuidade e
rentabilidade dificultada em funcdo de uma despreocupacao e/ou desconhecimento

de uma gestdo profissional. Segundo Kassai (1997), o perfil basico do

' De acordo com ludicibus, Marion e Pereira (2003, p.142), Lucratividade é definida como indicadores
calculados na Demonstragdo do Resultado do Exercicio que mostram a relagdo por unidade
monetéria vendida.

2 Judicibus, Marion e Pereira (2003, p.200) a definem como retorno do capital investido.



25

empreendedor, e consequente principal gestor nas micro e pequenas empresas,

apresenta as seguintes caracteristicas:
¢ trabalham cedo (horario do dia);
¢ oriundos (as) de familias pobres ou remediadas;
e possuem conhecimentos técnicos relacionados a atividade da empresa; e

e sem experiéncia especifica nas areas de administragao ou gestao.

Com este perfil terdo severas dificuldades para obter sucesso nas suas
empresas, uma vez que os empreendimentos sao gerados sem qualquer plano ou
questionamentos sobre sua existéncia e rentabilidade. As decisbes e o

direcionamento da organizagao sao baseados no bom senso do seu gestor.

Milhées de pequenos e médios empresarios estdo “entrando em campo em
7 ({3

desabalada carreira”, “gastando todo o gas nos primeiros 15 minutos” e dai
por diante. Estdo comegando seus negoécios sem nenhum planejamento,
sem nenhuma idéia de como formar um time vitorioso e de como enfrentar
as adversidades, os obstaculos, as obje¢des que se colocam no caminho de
quem quer vender produtos e servigos.

(GOMES; NASSAR, 2001, p. 30)

O problema de pesquisa deste estudo relaciona o principal gestor do
negocio (qualificagdo e experiéncia no ramo de atuagdo), a empresa (tempo de
existéncia e quantidade de funcionarios) e aspectos preponderantes em uma gestéao
baseada em indicadores, tais como: mensuracdo de desempenho; lideranga;

estratégias e planos; clientes; informagdes e conhecimento; pessoas e processos.

As microempresas e pequenas empresas mais velhas, com maior numero
de funcionarios e gestores experientes e qualificados terdo melhores atuagbes

relacionadas a gestao baseada em indicadores?

1.4 Hipoteses

O que se revela em pesquisas académicas e de 6rgaos governamentais é
que as MPEs tém falhado consubstancialmente em suas ag¢des administrativas.

Portanto é presumivel que a aderéncia a modelos de gestdo baseados em
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indicadores de desempenho seja pequena. O amadorismo relacionado as
microempresas e empresas de pequeno porte, possivelmente, gera mensuragdes de
desempenho de baixa consisténcia de conteudo e com forte presenca de aspectos

subjetivos.
Assim sendo, levantam-se as seguintes hipoteses:

H1) Ha relagdo de dependéncia entre o tempo de existéncia das empresas
e: ter controles para mensuragao de desempenho; lideranca pela comunicagao para
o comprometimento dos funcionarios; elaborar estratégias capazes de guiar e
orientar o comportamento da empresa a longo prazo; perceber as necessidades de
seus clientes e apresentar sua marca e produtos; ter gestdo e utilizagdo da
informacéo; ter postura em relagdo a seus funcionarios; e ter processos tais como

execugao e entrega de produtos.

H2) Ha relagcdo de dependéncia entre o numero de funcionarios e: ter
controles para mensuragao de desempenho; lideranga pela comunicagdo para o
comprometimento dos funcionarios; elaborar estratégias capazes de guiar e orientar
o comportamento da empresa a longo prazo; perceber as necessidades de seus
clientes e apresentar sua marca e produtos; ter gestdo e utilizacdo da informacao;
ter postura em relacéo a seus funcionarios; e ter processos tais como execugao e

entrega de produtos.

H3) Ha relagdo de dependéncia entre empresas nas quais os gestores tém
experiéncias anteriores no ramo e: ter controles para mensuragao de desempenho;
lideranga pela comunicagdo para o comprometimento dos funcionarios; elaborar
estratégias capazes de guiar e orientar o comportamento da empresa a longo prazo;
perceber as necessidades de seus clientes e apresentar sua marca e produtos; ter
gestao e utilizagdo da informacéo; ter postura em relagdo a seus funcionarios; e ter

processos tais como execucgao e entrega de produtos.

H4) Ha relagdo de dependéncia entre empresas nas quais os gestores tém
maiores qualificagdes e: ter controles para mensuragao de desempenho; lideranca
pela comunicagdo para o comprometimento dos funcionarios; elaborar estratégias
capazes de guiar e orientar o comportamento da empresa a longo prazo; perceber

as necessidades de seus clientes e apresentar sua marca e produtos; ter gestéo e
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utilizagao da informacéo; ter postura em relagao a seus funcionarios; e ter processos

tais como execucgao e entrega de produtos.

Modelos de Mensuragao

Tempo de Existéncia

Lideranga

, ., Estratégias e Planos
Ndmero de Funcionarios 9

# Clientes

Experiéncia Anterior no
Ramo (Gestor) Informagdes e Conhecimento

Pessoas

Qualificagdo do Gestor
(Grau de Escolaridade)

Processos

FIGURA 2 - Hipoteses da pesquisa

1.5 Objetivo da pesquisa

Esta pesquisa objetiva avaliar a gestdo das microempresas e empresas de
pequeno porte comerciais no setor de autopecas na cidade de Guarulhos sob o
enfoque da mensuracado de desempenho, de modo a aferir a utilizagao deste tipo de
modelo e sua eficacia, haja vista a controladoria poder atender as empresas em
questdo com maiores controles, diminuicdo do risco, maior rentabilidade e meios
para agregar valor. Temas como Balanced Scorecard e Indicadores de desempenho

sao relativamente recentes no mercado e extremamente importantes para o cenario
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académico. A discussao envolvendo esses temas os tornara mais consistentes e

com maiores chances de aplicabilidade.
Para tal intento, a pesquisa € segmentada em objetivos especificos:
e Comparar mensuragdes com referéncias bibliograficas;
e Determinar caracteristicas comuns entre os individuos pesquisados;
¢ |dentificar caracteristicas comuns com as referéncias bibliograficas; e

¢ Relatar as principais falhas e inovagbes encontradas entre os individuos

pesquisados.

O estudo nao pretende avaliar as decisbes efetuadas pelos individuos
pesquisados e sim sua aderéncia a modelos de gestdo extremamente conceituados

e referendados em meios académicos e profissionais.

1.6 Métodos

Meétodo é a forma de proceder ao longo de um caminho. Na ciéncia dos
meétodos constituem os instrumentos basicos que ordenam de inicio o
pensamento em sistemas, tragam de modo ordenado a forma de proceder
do cientista ao longo de um percurso para alcangar um objetivo.

(TRUJILO, 1974, p. 24 apud LAKATOS; MARCONI, 1991, p. 39)

De acordo com a citagao acima, a pesquisa devera ser conduzida por um
caminho, este sera uma adequacdo ao objeto e ao objetivo do trabalho. O
planejamento da pesquisa determina qual método melhor se ajusta as necessidades

do assunto em evidéncia.

De acordo com Cooper e Schindler (2003), os principios basicos do

planejamento da pesquisa sao:
e € um plano baseado em atividade e tempo;
e é sempre baseado na questao de pesquisa;

¢ orienta a selecao de fontes e tipos de informacao;
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e € uma estrutura para especificar as relagdes entre as variaveis do estudo;

e

e destaca procedimento para cada atividade de pesquisa.

Categorias Opcgoes

O grau em que as questdoes de pesquisa sdo e Estudo Exploratério
cristalizadas e Estudo Formal
O método de coleta de dados ¢ Monitoramento
e Interrogagdo/Comunicacao
O poder do pesquisador de produzir efeitos nas e Experimental
variaveis e Ex post facto
O objetivo do estudo e Descritivo
e Causal
A dimenséo de tempo e Transversal
e Longitudinal
O escopo do topico — amplitude e profundidade — e Caso
do estudo e Estudo Estatistico
O ambiente de pesquisa e Ambiente de Campo
e Pesquisa de Laboratoério
e Simulagao
As percepgoes das pessoas sobre a atividade de ¢ Rotina Real
pesquisa e Rotina Modificada

QUADRO 2 - Descritores do planejamento da pesquisa
Fonte: Cooper e Schindler (2003). Adaptado pelo autor.

A fim de demonstrar a classificagdo do planejamento da pesquisa e,
consequentemente, os rumos para a execugao do trabalho, os descritores sao

analisados um a um.

Quanto ao grau em que as questdes sdo cristalizadas, a pesquisa € um
estudo formal, uma vez que detém hipdteses que apresentam uma solugao
temporaria para o problema e pretende passar além da exploragcdo de um tema. A

verificagao das hipéteses é parte central do estudo.

Sobre o método de coleta de dados, far-se-a necessaria a extracdo de
dados dos individuos pesquisados por meio de entrevistas estruturadas com
questbes previamente definidas e ordenadas. As hipoteses de pesquisa
demandavam a pesquisa em ambiente real da populacdo pesquisada, portanto o

método de coleta de dados sera o estudo de interrogacdo/comunicacéao.

Quanto ao poder do pesquisador de produzir efeitos nas variaveis, a

intencdo da pesquisa esta distante de manipular os dados ou interferir nas agdes
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dos individuos durante o estudo. Estas alteragbes de comportamento produziriam
um viés desinteressante aos propoésitos do trabalho. O descontrole por parte do
pesquisador as variaveis de pesquisa € ndo o excluir da obrigagdo de relatar
qualquer possibilidade de interferéncia danosa a pesquisa. Por conseguinte, a

pesquisa € ex post facto.

No que se refere ao objetivo do estudo, o foco do trabalho ndo é a causa da
utilizagcdo ou né&o utilizacdo de indicadores de desempenho em suas metodologias

conhecidas, mas identificar e analisar aqueles que as utilizam. O estudo € descritivo.

Sobre a dimensao de tempo, o estudo far-se-a em uma unica oportunidade
com os individuos pesquisados. Suas consequentes mudancgas no periodo ndo séao
visualizadas. O problema de pesquisa ndo demanda qualquer entendimento de
evolugdo do pensamento dos individuos, portanto apenas um contato é suficiente

para coletar as informagdes necessarias. A dimensao do tempo é transversal.

Quanto ao escopo do topico — amplitude e profundidade — do estudo, a
estatistica sera utilizada para aferir as hipéteses quantitativamente. As inferéncias
serdo feitas a partir de amostras. Os testes estatisticos foram selecionados em
funcdo da sua operacionalidade e poder. Desta forma, as hipéteses podem ser

rejeitadas ou ndo. O escopo do tépico do estudo é estatistico.

Em relacdo ao ambiente de pesquisa, as condicdes ambientais sido reais.
Serao realizadas entrevistas nas empresas (individuos) pesquisadas, logo ndo séo

condicdes de laboratdrio. O ambiente €, portanto, de campo.

Quanto as percepgdes das pessoas em estudo sobre a atividade de
pesquisa, a intencdo do trabalho, no que concerne ao contato com os individuos
pesquisados, € de coleta de dados, apenas. A rotina real destes individuos é
significante para os propédsitos; a alteracdo de sua rotina sobre a percepgao da

pesquisa trara viés ao estudo.

Desenvolver-se-a como uma pesquisa qualitativa. Serdo realizadas
entrevistas estruturadas com gestores de microempresas e pequenas organizagdes

e sera feita uma revisao bibliografica sobre o tema estudado.

A expresséo ‘pesquisa qualitativa” assume diferentes significados no campo
das ciéncias sociais. Compreende um conjunto de diferentes técnicas
interpretativas que visam descrever e decodificar o0s componentes de um
sistema e complexos significados. Tem por objetivo traduzir e expressar o
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sentido dos fenbmenos do mundo social; trata-se de reduzir a distancia
entre o indicador e o indicado, entre a teoria e dados, entre contexto e agao.
(NEVES, 1996, p.1)

1.6.1 Amostra

A Prefeitura Municipal de Guarulhos por meio de sua Secretaria de
Planejamento disponibiliza dados acerca da atividade econdmica da cidade. Havia,
em julho de 2003, 12.580 (doze mil, quinhentos e oitenta) estabelecimentos
comerciais no municipio. Estas bases de dados s&do adquiridas junto a referida
secretaria para pesquisas e estudos de forma geral. Sdo categorizadas pela
descricdo da atividade, além da identificacdo de seus enderecos, telefones e

responsavel para contato, em parte deles.

O comeércio varejista de autopegas no municipio de Guarulhos era composto,
em julho de 2003, por 403 (quatrocentos e trés) estabelecimentos comerciais, sob os
seguintes coédigos de atividade (exclusivos da Secretaria de Planejamento da
Prefeitura Municipal de Guarulhos) 2.11.010.02 a 2.11.010.04 que compreendem as
atividades de comércio de pecas novas e usadas para veiculos automotores. Foram
inicialmente selecionadas 60 empresas para a pesquisa; para esta amostra, em um

nivel de confianca de 95%, a margem de erro é 0,090074.

Por meio de contatos telefénicos, 27 empresas concordaram em participar
da pesquisa; para esta amostra, em um nivel de confianga de 95%, a margem de
erro é 0,094307.

1.7 Contribuigoes

Este trabalho versa sobre uma parcela de empresas que detém um fraco
estagio gerencial. Seus controles s&o normalmente simplérios. Crescimento e

melhorias continuas ndo fazem parte do escopo do pequeno empresario/gestor.
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Assim, este trabalho deseja contribuir para um melhor entendimento das praticas
gerenciais efetuadas por estas empresas e tragcar um breve perfil sobre estas

organizagoes.

As contribuigdes derivam de diversos trabalhos relacionados com a
mensuracido de desempenho; entre os quais se podem destacar os modelos
(sistemas) de mensuracdo de desempenho que surgiram e tém surgido no meio
académico e que tém ganhado praticantes entre gestores e executivos das

empresas.

1.8 Estruturacao

O primeiro capitulo é a introducéo. Faz a apresentacao do objeto de estudo
e a caracterizacao dos individuos em pesquisa. O método de pesquisa, sob o qual o

trabalho seguira os procedimentos, também é evidenciado.

No segundo capitulo, encontra-se a determinacdo exata dos métodos e
praticas utilizadas para a pesquisa. O propésito claramente definido, o processo de

pesquisa detalhado e o planejamento de pesquisa completo serdo expostos.

O terceiro capitulo versara sobre o©0s aspectos operacionais,
comportamentais e gerenciais da microempresa e empresas de pequeno porte
comerciais. Qualidade e estratégias relacionadas a pequenas empresas serao

também comentadas.

Ja o0 quarto capitulo tratard da gestdo baseada em indicadores de

desempenho; apresentara conceitos basicos, modelos e aplicagdes.

O quinto capitulo trara os resultados da pesquisa, bem como o teste das

hipoteses.

E o sexto capitulo concluira o trabalho.
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2 MATERIAL E METODOS
2.1 Dados basicos

A base de dados foi adquirida junto a Secretaria de Planejamento da
Prefeitura Municipal de Guarulhos, as informagdes foram tabuladas e reorganizadas
a fim de explorar apenas as empresas de autopecgas inscritas sob os cdédigos
2.11.010.02 até 2.11.010.04 que compreendem as atividades de comércio de pecas

novas e usadas para veiculos automotores.

Inicialmente, um banco de dados que compreendia 12.580 (doze mil,
quinhentos e oitenta) estabelecimentos comerciais foi tabulado para que
apresentasse as 403 (quatrocentas e trés) empresas efetivamente relacionadas as

atividades de comércio de autopecgas.

A quantidade de empresas selecionadas para a amostra deve seguir uma
proporcdo da populacdo total, no caso 403 estabelecimentos de autopecas. O
exercicio da pesquisa envolve recursos materiais e o dispéndio de tempo para
execucdo. Em funcdo destes limitantes, seria impossivel estudar individualmente
toda a populacdo. Em razdo do exposto, foi selecionada uma amostra

representativa.

De acordo com Anderson, Sweeney e Willimas (2003), a margem de erro
para estimar a propor¢cao da populacdo é sempre 0,10 ou menos. Partindo deste

parametro, o tamanho da amostra foi justificado em fungdo da margem de erro.

E = Zap \/((P(1-P)/N)

Onde:
E: Margem de Erro desejada
Za2 - Intervalo de Confianga

N: Tamanho da Amostra
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P: Proporgédo Amostral.

Inicialmente, foram selecionadas, por meio de amostra casual (aleatéria)
sistematica®, 60 empresas que foram contactadas por meio telefonico, estas foram
questionadas acerca de suas disponibilidades para a participacdo na pesquisa. Para

a amostra com 60 participantes:

E = Zap \/((P(1—P)/N)
E= 1,96\/(( (60/403) (343/403)/60)
E= 1,96\/(( 0,148883 (0,851117)/60)

E = 1,96\/( 0,002112)

E =0,090074.

Do conjunto selecionado, 27 empresas aceitaram participar da pesquisa.

Assim sendo, para a amostra com 27 participantes:

E =2z \/((P('I-P)/N)
E= 1,96\/(( (27/403) (376/403)/27)
E= 1,96\/(( 0,066998 (0,933002)/27)

E= 1,96\/( 0,002315)

E =0,094307.

> Na amostra casual sistematica todos os sujeitos da populagdo tém igual chance de pertencer a
amostra, diferencia-se por nio utilizar a tabua de numeros aleatérios.
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O requisito quanto ao tamanho da amostra em razdo da margem de erro foi
alcangcado. Entdo foram agendadas as visitas para entrevistas que duraram
aproximadamente 30 minutos cada. Entrevistas estas estruturadas por meio de um
formulario contendo 26 perguntas de multiplas escolhas. Acompanhadas pelo

entrevistador, as 27 empresas participantes responderam as questdes.

As entrevistas ocorreram no periodo de 26 de agosto a 03 de setembro de
2004 na cidade de Guarulhos.

2.2 Técnica de pesquisa

A técnica utilizada pela pesquisa para levantamento de dados foi a de

observacao direta intensiva* por meio de entrevistas.

De acordo com Cruz e Ribeiro (2003), entrevista € uma conversa orientada
para um fim especifico, ou seja, recolher dados e informacgdes. Esta conversa,
necessariamente, precisa de um preparo anterior para que os dados a serem

recolhidos possam fazer parte do estudo.

2.2.1 Entrevistas estruturadas

O objetivo especifico das entrevistas era descobrir, por meio das escolhas
efetuadas pelos gestores, quais as suas condutas frente a determinados

parametros.

De acordo com Lakatos e Marconi (2003) e Cooper e Schindler (2003), a
possibilidade de obter respostas as mesmas perguntas evidenciando apenas as

diferencas entre os individuos pesquisados € uma premissa da entrevista. Assim

* Lakatos e Marconi (2003, p.190) definem que as observacdes diretas intensivas sdo realizadas por
meio de duas técnicas: observagao e entrevistas.
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sendo, foram padronizadas ou estruturadas, ou seja, as perguntas eram

predeterminadas, baseadas em um roteiro previamente definido.

As perguntas foram formuladas sobre trés tipos, de acordo com Cooper e
Schindler (2003):

e gerenciais: identificam o respondente, o entrevistador, o local e as

condicdes da entrevista.

e de classificagdo: s&o normalmente variaveis socio-demograficas que
permitem que as respostas sejam agrupadas, de forma que os padrdes

possam ser revelados; e

e de direcionamento: envolvem as questdes investigativas de um estudo

especifico.

A fim de facilitar o entendimento para ambas as partes, buscou-se usar um
vocabulario simples e de facil percepcdo que compreendesse a rotina diaria dos
gestores destas organizagbes. Foram evitadas palavras que provocassem
problemas de interpretacdo, tais quais: justo, proximo, sempre, média e regular
(COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 283).

As estratégias de respostas demandaram questbes fechadas de multipla

escolha e dicotdbmicas, haja vista que:

e 0 objetivo do estudo visa classificar os individuos em sua forma de
atuacdo, e ndo suas opinides e conhecimentos ulteriores acerca dos

assuntos pesquisados;

e 0s conhecimentos sao profundos dado que as questbes se referiam a

situacgdes diarias vivenciadas pelos respondentes;

e 0s respondentes da pesquisa, normalmente, também desenvolvem suas
atividades de atendimento ao publico. Portanto, as entrevistas nao
deveriam tomar muito do seu tempo de trabalho. Questdes abertas
demandariam uma maior habilidade de comunicacdo, além de tempo para

as respostas;

e 0 nivel necessario de motivacdo para responder a questdes abertas é

maior que as fechadas.
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2.2.1.1 Formulario

O instrumento de pesquisa deve passar por dois parametros: confiabilidade
e validade. A validade do instrumento utilizado no trabalho foi adquirida por meio
dos testes e analises efetuadas, assim pode-se dizer que o instrumento seria
fidedigno, conciso e operacional. A confiabilidade diz respeito a credibilidade que

este instrumento detém.

O instrumento foi gerado a partir das diretrizes de avaliagdo do Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ). A conceituagao gerada com os dados colhidos no
PNQ demonstra a aderéncia a praticas de classe mundial. A gestdo baseada em

indicadores de desempenho é fator chave para a avaliagao do PNQ.

Assim sendo, os critérios de exceléncia do PNQ foram moldados as
microempresas e empresas de pequeno porte comerciais, de modo a acossar 0s
objetivos basicos dos modelos de gestdo baseada em indicadores de desempenho.
O mddulo que questiona as empresas quanto aos seus resultados foi excluido para
evitar dificuldades na aplicagcdo do instrumento. Foram utilizados os seguintes

critérios:
e Modelos de Mensuracao;
¢ Lideranga;
o Estratégias e Planos;
¢ Clientes;
¢ Informagdes e Conhecimento;
e Pessoas;
e Processos.

O Modelo do Prémio Nacional da Qualidade sera apresentado no decorrer
do trabalho. A énfase do PNQ é decorrente das contribuicbes que outros modelos
agregaram a sua formatagdo. Em primeira instancia, o modelo tem seu bergco no
movimento em prol da qualidade, mas outros subsidios foram relevantes como o

Balanced Scorecard.
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2.2.1.2 Respondentes

A disposicédo dos individuos pesquisados € extremamente relevante para a
elaboracgao e aplicagdo dos formularios para entrevista. Empresarios, de forma geral,
evitam divulgar dados que exponham as suas empresas. Foram evitadas questdes
que abordassem questdes delicadas, tais como registro de empregados,

faturamento, débitos fiscais e registro de vendas.

Depois de realizado o agendamento da visita por contato telefébnico, uma
correspondéncia foi entregue pessoalmente a cada um dos respondentes como
forma de apresentacdo e garantia de confidencialidade indicando que os dados ali

coletados serviriam unica e exclusivamente para uma pesquisa.

2.2.1.3 Pré-Teste

Os pré-testes servem para verificar a adequagdo dos instrumentos de
pesquisa para com os dados a serem colhidos e com os individuos a serem

pesquisados.

Os pré-testes foram realizados fora da amostra para evitar contaminacao da
amostra final. Foram realizados dois pré-testes, no periodo de 06 a 16 de agosto de
2004 nas cidades de Itaquaquecetuba e Aruja, com individuos cujas caracteristicas

eram semelhantes a amostra oficial:
¢ independentes;
e pequeno porte;
e especializadas; e

¢ selecdo assistida.
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Dois formularios foram postos a prova. Apds as consideragdes sobre as
questdes apresentadas foram inseridas modificacbes até a aprovagdao do

instrumento final.

Ademais, pré-testes ndo oficiais colaborativos por colegas servem para

aumentar o aspecto critico e geram solugdes criativas.

2.2.1.4 Vantagens e limitagoes

As vantagens e limitagdes para aplicagdes de formularios de entrevistas sao:
e Vantagens

- aplicabilidade em qualquer populacdo com o posterior tratamento

estatistico;
- 0 nivel de resposta € maior que sobre envio de questionarios;

- a participacao do entrevistador como facilitador ajuda o respondente no

esclarecimento das questdes; e

- da oportunidade para obtencdo de dados que nao se encontram em
fontes documentais e que sejam relevantes e significativos (LAKATOS;
MARCONI, 2003).

e Limitacdes

- seus custos de realizagdo sdo maiores que as pesquisas por

questionarios enviados;

- demanda mais tempo de execugado e logistica para a realizagdo das

entrevistas;

- possibilidade de o entrevistado ser influenciado, consciente ou
inconscientemente pelo questionador, pelo seu aspecto fisico, suas
atitudes, idéias, opinides etc. (LAKATOS; MARCONI, 2003); e

- requer boa vontade do respondente para as questdes. Os dados nao

podem ser extraidos sem a disposicao dos respondentes.
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2.3 Tratamento estatistico

A amostra € do tipo probabilistica ou aleatoria ja que todos os membros da
populacdo devidamente selecionada tinham as mesmas chances de fazer parte. De
posse dos dados tabulados (populagao) foi extraida uma amostra aleatéria por meio
de uma ferramenta de analise do Microsoft Excel®. Caracterizada como uma

amostra casual simples ou ao acaso de populagao finita.

Uma amostra aleatéria simples de tamanho n de uma populagéo finita de
tamanho N é uma amostra selecionada tal que cada possivel amostra de
tamanho n tem a mesma probabilidade de ser selecionada.

(ANDERSON; SWEENEY; WILLIMAS, 2003, p. 250)

Todos os individuos da amostra foram identificados gragas aos seus codigos

e descri¢gdes de atividade.

Cada variavel especifica do estudo foi tabulada de modo a demonstrar suas:

¢ Medidas de localizacao
- Média
- Mediana
- Moda
¢ Medidas de dispersao
- Variancia
- Desvio Padrao
- Intervalo
¢ Medidas de forma
- Assimetria

- Curtose.
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Graficamente, foram utilizados histogramas para agrupar os valores em

variaveis em intervalos.

2.3.1 Tabela cruzada

A partir deste momento, ainda em estatistica descritiva® foram sintetizados
dados de suas variaveis apenas com a intencdo de demonstrar uma possivel

correlagao entre elas.

De acordo com Cooper e Schindler (2003), a tabulagdo é um método que
pode ser usado para sintetizar simultaneamente os dados para duas variaveis. O
objetivo das tabulagdes cruzadas € assistir o entendimento do comportamento das

variaveis.

As tabelas cruzadas, também conhecidas como tabelas de contingéncias,
apresentam o formato normal dos testes utilizados para a pesquisa. A disposicao
dos dados apresenta o confronto entre as variaveis e a percepg¢ao de proporgao

gracas a exibicao das frequéncias das variaveis.

2.3.2 Variaveis

As variaveis em estudo sdo denominadas discretas em nivel nominal. O que

inevitavelmente impossibilita trata-las como distribuigdo normal de probabilidade.

® A estatistica descritiva ou dedutiva é a parte que se ocupa da coleta, organizacéo e apresentacéo
dos dados, sem pretender tirar conclusdes de carater mais genérico (MARION; SILVA, 1984, p 15)
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2.3.3 Procedimentos

A escolha do tratamento estatistico € determinada pelo preenchimento de
seus requisitos. Os testes usualmente utilizados sdao os chamados testes

paramétricos. Os requisitos basicos aos testes paramétricos sio:
¢ Distribuicdo Normal;
¢ Variavel mensurada em nivel intervalar ou ordinal.

Um conceito importante na estatistica para a tomada de decisdes € o poder
do teste. Levin (1987) define poder do teste como a probabilidade de rejeitar a
hipétese nula quando ela é realmente falsa — e, por isso mesmo, deve ser rejeitada.
Assim sendo, o poder do teste varia de acordo com a probabilidade. Os testes
parameétricos sdo mais poderosos por deter maior probabilidade para rejeitar ou néo
uma hipotese. Entretanto, se os requisitos para aplicacdo dos testes paramétricos
sao violados, torna-se impossivel determinar seu real poder. Seus resultados seriam

inconsistentes.

Diante do anteriormente exposto quanto as variaveis, seria incongruente

confrontar as hipoteses da pesquisa com testes paramétricos.

Para testar a independéncia das variaveis na amostra selecionada foi
utilizado o teste nao paramétrico Qui-Quadrado. Para ratificar os resultados do teste,
utilizou-se o teste exato de Fisher em tabelas 2x2. A correlagéo entre as variaveis foi

determinada por V de Cramér ndo paramétrico.

2.3.3.1 Qui-Quadrado

O teste ¢é utilizado para fazer comparacbes entre freqléncias,
diferentemente dos escores médios dos testes paramétricos. Assim sendo, segundo

Levin (1987), a hipotese nula para o teste qui-quadrado estabelece que as
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populagdes nao diferem relativamente a freqiéncia com que ocorre uma

caracteristica particular; a hipdtese experimental difere.

Anderson, Sweeney e Willimas (2003) apresentam o teste qui-quadrado
como teste de independéncia onde a hipotese nula para o teste qui-quadrado
estabelece que as populacdes ndao dependem relativamente a freqiéncia com que

ocorre uma caracteristica particular; a hipétese experimental depende.

Os requisitos para a aplicagdo Qui-quadrado séo:

comparagao em duas ou mais amostras;

dados pertencentes ao nivel de mensuragao nominal;

amostragem aleatéria;

as frequéncias esperadas (tedricas) por caselas ndao devem ser muito

pequenas.

2.3.3.1.1 Nivel de significancia

Normalmente, quando uma pesquisa € realizada deve-se especificar a
probabilidade maxima de se cometer o erro amostral. O nivel de significancia,
também conhecido como nivel de confianga, € essencial para decidir se a diferenca
amostral é estaticamente significante ou o erro amostral. Assim sendo, a partir do
nivel de confianga (significancia) estabelecido, a hipétese experimental pode ser

aceita com confianca.

Para os testes foi estipulado o nivel de significancia em 0,05. Este € o
parametro mais comumente utilizado. Simplificando o raciocinio: para se rejeitar uma
hipétese nula a diferenga amostral obtida por acaso ocorre em até cinco vezes em

cem.
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2.3.3.1.2 Prova exata de Fisher

Quando as tabelas séo do tipo 2 X 2, a confiabilidade do teste qui-quadrado
€ prejudicada. A necessidade da Prova de Fisher surge quando qualquer freqiéncia
esperada for inferior a 5 e, concomitantemente, a soma das freqliéncias esperadas

ou observadas for inferior a 30.

A prova exata de Fisher é utilizada para ratificar o teste qui-quadrado

quando as tabelas sdo 2 X 2.

2.3.3.2V de Cramér

O teste qui-quadrado foi executado para aferir a dependéncia ou
independéncia da variavel nominal a certa caracteristica da populacdo. Estabelecida

a sua relacdo, a correlagao variara de acordo com a sua intensidade.
Os coeficientes de correlagdo mais utilizados sao:
¢ Person (r). Utilizado para dados intervalares.
e Spearman (rs). Utilizado para dados ordinais.

As variaveis da pesquisa s&o nominais 0 que condiciona a escolha de outros
coeficientes de correlacdo. As alternativas para a correlacdo em dados nominais

seriam:
¢ Coeficiente de Contingéncia;
e VV de Cramér.

Segundo Levin (1987), o coeficiente de contingéncia apresenta uma notéria
desvantagem: o numero de linhas e de colunas em uma tabela de qui-quadrado
exerce influéncia sobre o valor maximo da correlacéo; o intervalo normal de 0 (sem
correlagdo) até 1 (grau maximo de correlagao) poderia ser desrespeitado. Destarte,

foi selecionado o V de Cramér.
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3 VAREJO DE PEQUENO PORTE

Historicamente, o comércio surgiu como troca de excedentes de produgao
agricola entre grupos. O contato entre sociedades humanas era minimo e estas
oportunidades de trocas geravam a possibilidade de compartilhar técnicas de cultivo,
fabricacdo de artefatos e ferramentas; prioritariamente era importante o escambo,

intercambio de mercadorias sem o efetivo pagamento em moeda.

O advento da moeda, de acordo com Ratto (2004), ocorreu por volta do
século VI e é atribuido a Creso, rei da Lidia. Em um primeiro momento, a moeda nao
pdde ser usada em larga escala em fungéo da dificuldade de medida de valor e da

reduzida quantidade de moedas cunhadas.

Com o final da Idade Média, os moradores dos feudos passaram a migrar
para os centros urbanos. A populagdo européia gragas a diminuigdo das
mortalidades infantil e adulta passou a crescer exponencialmente. Ratto (2004)
afirma que, do ano 1000 a 1300, a populagcdo dobrou na Europa; e o excedente
populacional alocado nas cidades passou a viver em funcdo das feiras, realizando
pequenos servicos, oferecendo comida e bebida, desenvolvendo aos poucos a infra-
estrutura que procura dar conforto e lazer para os comerciantes das cidades. Com

isso, retinham parte dos lucros das compras e vendas das mercadorias.

Determinados eventos contribuiram para o crescimento do comércio naquele
periodo como o crescimento da burguesia, a concepg¢ao da reproducao grafica -

imprensa, as casas de artesdos e o movimento mercantilista.

Machado (1997) afirma que o varejista passou a ter maior importancia
quando do inicio da producdo em massa. A Revolugdo Industrial acresceu a
producao de diversos itens em niveis inimaginaveis poucas décadas antes. Os
custos das mercadorias diminuiram muito. Neste ambiente, segundo Ratto (2004), o
varejo € dominado por pequenas empresas, normalmente com uma atuacéo local;
elas nao detém especializacido e os estabelecimentos procuram abastecer da forma
mais ampla possivel o seu mercado, formado, em geral, por um numero restrito de

consumidores.
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De acordo com Ratto (2004), a partir do século XIX, a atividade comercial

nos Estados Unidos e na Europa comecga a tomar a forma que conhecemos hoje:

e especializacido dos estabelecimentos comerciais;

lojas maiores;

profissionalizacao da atividade comercial;

alto giro de estoques;

aumento da concorréncia.

No Brasil, de acordo com Machado (1997), a expansao do varejo iniciou-se
com o término da Segunda Guerra Mundial, quando ocorreu a politica de
substituicdo das importagdes e o desenvolvimento nacional, caracterizado por uma

defasagem de inovagdes e a importagdo de know-how de outros paises.

3.1 Aspectos estruturais

Atividade comercial situada no elo final da cadeia que liga o produtor e o

consumidor. E no varejo que os consumidores obtém geralmente as

mercadorias de que necessitam para reproduzir sua vida individual e social.
(SANDRONI, 2003, p. 543)

O conceito abrangente para o setor varejista proporciona que séries de
atividades possam ser incluidas como varejistas. Parente (2000) enfatiza que a
atividade comercial esta além da estrutura fisica, sendo assim pode ser
desenvolvida pelo telefone, pelo correio, pela internet, e também na casa do
consumidor. De acordo com Santos e Costa (2004), observa-se no setor de

comeércio varejista a auséncia de uma tipologia adequada para o conceito do setor.

Existem diversos tipos de classificacdo, estes sao diferentes nas esferas
académicas, governamentais e entidades de classe. Os mal-entendidos sdo comuns

com produtos que sao agregados de servicos e vice-versa.

Constantemente, presenciamos o surgimento de novos modelos de
varejistas, como no caso dos hipermercados, lojas de conveniéncia,
supermercados 24 horas. Novas combinagbes surgem como uma
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pluralizagdo de lojas em uma unica pessoa juridica, como revistarias com

café, postos de gasolina com conveniéncia,
medicamentos.

supermercados com

(CORONADO, 2001, p.26-27)

A afirmagao acima corrobora com a dificuldade de se classificar categorias

para as instituicdes varejistas. De acordo com Santos (2003, p. 59), o varejo

moderno surgiu como resultado do esgotamento do padrdo de comercializagdo com

base na expansao extensiva dos mercados.

De acordo com a figura abaixo, pode-se notar a posi¢cdo intermediaria do

varejista na distribuicdo dos bens. O papel do varejista estda além da mera

comercializacdo dos produtos. Paul du Gay (2004) afirma que o fordismo assumiu

maior flexibilidade gragas ao varejo. A proximidade com o mercado proporciona a

identificacdo das necessidades para a satisfacao e expectativas do consumidor final.

Hirel Do el Trés Forel Chatro Hirel Cince
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FIGURA 4 - Esquema tipico de estrutura de canal para bens de consumo

Fonte: Rosenbloom (1999, p. 22 apud PARENTE, 2000)

3.1.1 Classificagoes

As estruturas comerciais varejistas podem gerar diversas tipologias e estas

geram diversas classificagdes. E comum associar varejo a estrutura fisica de uma

loja, entretanto a primeira classificagao divide o comércio em:
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e nao-lojista;
¢ |ojista.

De acordo com Saab e Giminez (2004), o varejo nao-lojista atende a um
segmento que ndo possui disponibilidade de tempo, n&o gosta de fazer compras, ou
vive distante dos centos urbanos. E impulsionado pelo comércio eletrdnico e por

novas formas de apresentag¢ao dos produtos.
Os formatos nao-lojistas sao:
e Venda Direta
- pessoal;
- porta a porta;
- domiciliar; e
- marketing de rede.
¢ Venda por Marketing Direto
- mala direta;
- venda virtual (comércio eletrdnico);
- Tv Shopping;
- televendas (telemarketing);
- internet; e
- maquinas de vendas padronizadas (refrigerantes, confeitos etc.).

E extremamente relevante considerar o aumento do comércio eletrdnico e as
compras realizadas pela internet. Os fabricantes, atacadistas e varejistas tém
incrementado suas investidas na rede mundial de computadores. De acordo com
Branski (2000), a utilizagcdo da internet no Brasil vem apresentando taxas
expressivas de crescimento; além do nicho do mercado atingido tem um potencial

elevado de compras.

O varejo lojista é aquele notadamente conhecido por todos. Sdo as lojas que

se encontram nas ruas, shoppings etc.

A figura abaixo demonstra um panorama geral das instituicbes varejistas.
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FIGURA 5 - Classificagao das instituicoes varejistas
Fonte: Berman e Evans (1998, p. 25 apud PARENTE, 2000)

3.1.2 Cadeia de valor varejista

A cadeia de valores de uma empresa e 0 modo como ela executa atividades
individuais sdo um reflexo de sua histéria, de sua estratégia, de seu método
de implementagéo de sua estratégia, e da economia basica das proprias
atividades.

(PORTER, 1989, p.33).

ludicibus, Marion e Pereira (2003) afirmam que a cadeia de valor é o
conjunto de atividades necessarias para projetar, desenvolver, produzir,
comercializar, distribuir e atender um produto. E um conceito amplo que abarca a

empresa e tudo que € inerente aos processos desenvolvidos em suas atividades.

Cada empresa tem sua cadeia de valor. O que a diferencia e lhe proporciona
vantagem ¢€ inerente a sua histéria e a forma como é gerida. Portanto seria
impossivel determinar a cadeia exata para qualquer varejista. Exemplificando o
exposto, Giuliani et al. (2004) afirmam que o maior varejista brasileiro, as Casas
Bahia, anda completamente na contramé&o da tendéncia dos concorrentes: sem
vendas pela internet, crediarios com quitacdo exclusiva nas lojas da rede e

integracao vertical na produgao de seus itens moveleiros.



52

De acordo com o modelo desenvolvido por Michael Porter, genericamente as
atividades da cadeia de valor envolvem atividades primarias e de apoio. De acordo

com a figura abaixo:

i Iﬁrlf'r:a-esmtlua da empresa
s dipoiny (Feréncia dn.a Femrsos Human:.is A
Desenvalvimento de tecnalogia
Aquisigio

Logktica | Operagfes | Logistica | BMlatkethg | Servipos
tema Extema & Wendas oy

e
Atividades primanas

FIGURA 6 - A Cadeia de valores genérica.
Fonte: Porter (1989). Adaptado pelo autor.

Para o entendimento da cadeia de valor, faz-se mister o entendimento do
conceito de valor. Prioritariamente, ludicibus, Marion e Pereira (2003) afirmam que
valor representa o preco de troca dos bens ou servigos, desembolsos passados,
presentes ou futuros. O conceito de cadeia de valor € mais abrangente que apenas
o sentido de troca. Porter (1989, p.34) afirma que valor € o montante que os
compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece. Em
suma, engloba o entendimento agregado para o fabricante/fornecedor e para o
comprador/consumidor. Parente (2000) aponta que o conceito de valor é

fundamental para entender o comportamento do consumidor.

As atividades primarias sao aquelas envolvidas na venda e transferéncia

para o comprador no caso varejista:

e Logistica de entrada ou interna — abrangem as atividades no recebimento
dos produtos: armazenagem em estoque, controles e gestdo das

mercadorias;

e Operagdes — no setor varejista, as atividades industriais ndo se incluem,
entretanto abrange o tratamento utilizado para preparar os produtos a

comercializagdo como separagao, reembalagem, etiquetagem;
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e Logistica de saida ou externa — as atividades que sdo evidenciadas no
manuseio para a distribuicdo fisica dos produtos e processamento de

pedidos;

e Marketing e Vendas — atividades relacionadas ao composto de marketing

de acordo com Parente (2000):
- localizacao;

- mix de produtos;

- esforgos promocionais;

- politica de precos;

- Servicos;

- tamanho da Loja.

e Servigos — atividades atribuidas para agregar valor ao produto na

concepgao dos consumidores, tais como: crédito, entregas e instalagdes.

A cadeia de valor € um modelo para analisar de forma sistematica todas as
atividades que uma empresa desempenha com o objetivo de identificar
caminhos para melhorar o valor que a empresa oferece a seus clientes, por
meio da redugéo dos custos e da ampliagcao dos beneficios.

(PARENTE, 2000, p.68)

As reducbes de custo e a ampliacio de beneficios para os
compradores/consumidores nao envolvem apenas as atividades primarias; as
atividades de apoio sdo capazes de fornecer conjuntamente estas benesses. Séao

elas:

e Aquisicdo ou compras e abastecimento — Deve ser entendido de forma
mais ampla que apenas compras de produtos para negociacdo. Maquinas
e equipamentos necessarios para a comercializagdo sao incluidos como
aquisicao. Estende-se o conceito de insumos e mercadorias também para

Servigos necessarios.

e Desenvolvimento de tecnologias — Atende amplamente as atividades
priméarias e de apoio. E extremamente relevante inclusive como vantagem
competitiva para a diferenciacdo. No comércio varejista, as tecnologias

sao centradas nos processos de atendimento aos clientes e a reposigao
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continua de seus produtos. A tecnologia pode ser direcionada para a infra-

estrutura de modo a criar meios de informagao para uma gestao coesa.

e Geréncia de Recursos Humanos — apodia atividades primarias e de apoio.
Realiza as atividades fundamentais de recursos humanos, tais como
recrutamento, selegcao, treinamento, desenvolvimento e na compensacao
de todo o pessoal. Responsabiliza-se por alinhar o pessoal aos valores e
prioridades da empresa (redugao de custos, austeridade, foco no mercado

etc.).

¢ Infra-estrutura da empresa — apdia a cadeia de valor inteira. Envolve
atividades de geréncia geral, planejamento, financeiro, controle de

qualidade etc.

Logistica de i Logistica de Marketing & :
> Entrau:l>> OP"“’;°> Said>> vem> : em;“ﬁ>

FIGURA 7 - Atividades primarias da cadeia de valor
Fonte: Parente (2000, p.68). Adaptado pelo autor.

3.1.2.1 Gestao de mercadorias

De acordo com Santos e Costa (2004), o varejo integra fungdes classicas de
operacao comercial: procura e selecdo de produtos, aquisicdo, distribuicio,
comercializagdo e entrega. Destarte, a gestdo de mercadoria € ponto central na
atividade varejista. Saiani (2004) afirma que o sortimento de produtos € fundamental
para o sucesso de uma organizagdo de varejo. Algumas preocupagdes sao
procedentes quando se trata do gerenciamento de estoques para varejistas. De
acordo com Levy e Weitz (2000), as questdes principais relativas ao sortimento de

seus estoques sao:

e Como é organizado o processo de compra?
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Como os varejistas determinam a lucratividade de suas decisdes

comerciais?

Como os varejistas prevéem as vendas de classes de mercadoria?

Quais negociacbes os varejistas devem fazer para garantir que as lojas

trabalhardo com os tipos e quantidades apropriados de mercadoria?

Como os varejistas planejam seus sortimentos?

Parente (2000) agrega a discussdo sobre gerenciamento de estoque as

seguintes questdes:

¢ Qual o volume adequado de estoques?

Qual o giro de estoques apropriado para diferentes categorias?

Quanto comprar?

Com que frequéncia comprar?

Como abastecer as lojas?

De quais fornecedores comprar?
¢ Em quais condi¢bes de prego e pagamento?

Estes questionamentos levam a diversos encaminhamentos. Serdo citadas
aqui algumas técnicas para determinar a previsdao de vendas associadas a métodos
para definir o estoque adequado, avaliacdo do valor dos estoques, calculos de

desempenho de estoques e avaliagao de fornecedores.

3.1.2.1.1 Previsao de vendas

O histérico do comportamento passado € parametro para as vendas futuras;
0 que nao condiciona necessariamente a uma repeticido de atuagdes passadas, mas
sugere como podera ser o resultado. A manutengédo destes dados é extremamente

importante para qualquer produto, independente de sua sazonalidade.
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O comportamento das vendas sera evidenciado pela projecao de receitas do
varejista em confronto com suas analises do ambiente. De acordo com Parente

(2000), as variaveis ambientais que podem interferir nas vendas futuras sgo:

e Sensibilidade do consumidor ao prego — em razdo de aumentos dos
precos praticados, os consumidores podem debandar o(s) produto(s) que

sofreram o reajuste.

e Precos dos substitutos — mercadorias capazes de suprir os produtos que
detém pregos mais atrativos podem dificultar as vendas.

e Grau de competitividade — os concorrentes podem empreender taticas de
marketing agressivo (preco, sortimento, promogodes etc.), estas deveréo

ser denotadas pelo varejista para sua previséo de vendas.

e Tendéncia no ciclo de vida da categoria — todo produto tem um ciclo de
vida desde o nascimento até o momento de seu desfalecimento
(obsolescéncia ou falta de atrativos ao consumidor). No inicio do ciclo, o
faturamento tende a ser crescente; entdo passara a estabilizagdo e, em

seguida, sera decrescente.

¢ Previsdes econdmicas — a conjuntura econbmica afeta sobremaneira os
varejistas. Sua situagdo final na cadeia produtiva os torna bastante
vulneraveis as variagcdes das taxas de juros e créditos, renda populacional

e niveis de emprego.

Levy e Weitz (2000) ressaltam que a previsdo de vendas para produtos n&o
sazonais pode ser eficientemente delineada pela técnica da suavizagao exponencial.
Um fator de multiplicacdo deve ser gerado pela empresa que determinara a sua
concepgao de crescimento/decrescimento futuro; e frequentemente devera ser
analisada para seguir a tendéncia das vendas. O fator de multiplicagdo é
representado pela letra grega alfa (a). A atribuicdo do valor ao fator multiplicador é a

esséncia da técnica, portanto deve-se ater muita consideragao a sua valoragao.

|Nova Previsao = Previsao antiga + a (Demanda real — Previsao antiga)|
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Parente (2000) expbe outros métodos mais rebuscados para a determinagao

da previsao de vendas:
¢ Método do giro de estoque;
e Método da variagao percentual; e
e Método do estoque basico.

A simplicidade € a caracteristica mais evidente do método de giro de
estoque. A definicAdo da previsdao € feita por meio da aplicagdo do indice
estoque/vendas sobre as vendas previstas do periodo. Exemplificando, em um
indice de estoque/vendas de 1,5 e uma previsdo de vendas de $ 50.000, o nivel de

estoques devera ser $75.000.

Salienta-se que estes indices sao inerentes a empresa de acordo com seu
histérico. Atribuir estes mesmos indices a outras organizagbes pode gerar

discrepancias que serdo danosas ou mortais a saude financeira da empresa.

Um meétodo que aponta a previsdo de vendas com sazonalidade € o da
variacdo percentual. A possibilidade do ajuste mensal, semanal ou diario € uma

vantagem expressa do método. A férmula de calculo:

Estoque objetivo do comego do més = (estoque médio) x 0,5 (1+ (Vendas

planejadas para o més / Média de vendas mensais)).

A énfase no célculo da variagao percentual € a homogeneizagao dos niveis

de estoque com as vendas.

Para a aplicagdo do método do estoque basico, a geréncia da empresa deve
ter a concepgao de que o produto deve estar sempre disponivel e girar menos que

seis vezes por ano. O calculo:

Estoque objetivo do comego do més = (Estoque médio) + (Vendas planejadas para o

més — Média das vendas mensais).
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Outros métodos mais sofisticados relacionando programacao linear sao
encontrados em publicacées cientificas. Melgaré e Laran (2002) apresentam um
modelo que estabelece o sortimento ideal de estoques por meio do direcionamento

da organizagdo em alguns limites e programacéo linear.

3.1.2.1.2 Avaliagao do valor dos estoques

As mercadorias para os varejistas demandam atengao especial, haja vista os
produtos em venda serem o amago do negdcio. E deveras conveniente que os
gestores varejistas disponham de informagdes sobre a quantidade e os valores
atribuidos a tais produtos. O alerta para sua adequacdo aos custos e ao
atendimento ao consumidor possibilita ao varejista melhores condigdes de giro de
estoque e fluxo de caixa. De acordo com Parente (2000), os varejistas investem
grandes somas de recursos em estoques e, consequentemente, precisam estar

continuamente avaliando o valor deste investimento.

As finalidades ou os objetivos da mensuragao e da avaliagédo dos estoques
sao de varias ordens, entre as quais a indicagao do total de recursos que se espera
receber pela venda dos produtos. Entretanto, o objetivo mais comum refere-se ao
esforco de correlacionar a receita com as despesas respectivas no processo de

apuracao do lucro.

No que se refere a determinacdo quantitativa dos estoques, ha trés formas

principais:

1. Contagem do inventario final — consiste na contagem fisica, ou inventario
peridodico, a contagem e a avaliagdo do inventario final sao fatores

determinantes para a avaliagdo do custo dos produtos vendidos;

2. Inventario perpétuo (ou permanente) — consiste na avaliagado das saidas
que determina o valor do inventario final, este método pode mostrar
algumas imperfeicdes no resultado final da avaliacdo pelas perdas
ocorridas no periodo, ou produtos que tenham perdido sua capacidade

de gerar receitas no futuro (materiais obsoletos);
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3. A combinacao de 1 e 2 € a melhor alternativa de avaliacdo de estoques,
combinando-se 0 método de inventario permanente auxiliado com pela

contagem fisica total ou por amostragem no final de cada periodo.

A avaliacdo de estoques aplicam-se os métodos de avaliacdo de ativos; s&o

eles:
e Custo historico;
e Custo historico corrigido pela variagdo do poder aquisitivo da moeda;
e Custo corrente (ou de reposi¢ao);
e Valores de saida (realizaveis).

Aos custos dos estoques devem-se atribuir alguns custos que ndo estdo
explicitos em valor de aquisicdo no momento de sua avaliagdo. Entre eles se

destacam:
1. Custos de expedicéo;

2.Custos de armazenamento.

Os métodos de avaliagao de estoques ndo cessam nestes aqui expostos. O gestor
da microempresa e da empresa de pequeno porte, normalmente distante de
aspectos gerenciais (KASSAI, 1997) pode utilizar destes métodos haja vista estes

sdo os mais frequentes na literatura contabil gerencial.

3.1.2.1.3 Calculos de desempenho de estoques

Levy e Weitz (2000) argumentam que as vantagens da rotatividade de
estoque rapida incluem aumento do volume de vendas, melhora na disposi¢do dos
vendedores, mais dinheiro para as oportunidades de mercado, diminuicdo das

despesas operacionais € aumento da rotatividade do ativo.

Esta rotatividade é o desempenho propriamente dito dos estoques. De
acordo Levy e Weitz (2000) e Parente (2000), o desempenho do estoque pode ser

apropriadamente medido por dois indicadores:
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e Giro de estoques; e
e Gross margin — Return on investment (GM-ROI).

O giro de estoque reflete a nocdo de mercadoria em movimentacdo. E a

relacdo entre volume de vendas e estoque meédio. Seguem as formulas:

[Estoque médio = (Estoque total/ Nimero de periodos de medida)

Giro de Estoque = Vendas / Estoque médio|

GM-ROI (Gross margin — Return on investment) traduzido como retorno sobre o
investimento da margem bruta. Segundo Levy e Weitz (2000), esta medida reflete
como muitos délares (unidades monetarias) de margem bruta sdo ganhos a cada
dolar investido em estoque. De acordo com Parente (2000), o GM-ROI guarda
grande semelhanga com o indice do giro de estoques e reflete a relagdo entre o

volume da margem bruta e estoques. A férmula para o calculo:

IGM-ROI = Volume de margem bruta / Estoque médio]

3.1.2.1.4 Avaliagao de fornecedores

O relacionamento entre o fornecedor e o comerciante pode ser considerado
tdo importante quanto o do comerciante com o seu cliente. Afinal, a fungéao
do comércio é a intermediagdo entre a produgédo e o consumo, fazendo com
que as mercadorias sigam do produtor ao cliente final

(RATTO, 2004, p.83).

Da citacdo, pode-se inferir a importancia do relacionamento com o
fornecedor; persegue-se a parceria na intengao de levar as mercadorias ao cliente
final. As relacbes devem ser vantajosas para ambas as partes, ensejando assim a

continuidade e lucratividade tanto para o varejista quanto para o fornecedor.
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De acordo com Ratto (2004), alguns aspectos do relacionamento com os

fornecedores merecem ser analisados separadamente:

® negociagao;

relagdes de parcerias;

ofertas e promogdes;

negociagoes especiais; e

consignacgao.

Parente (2000) atenta para a avaliagcdo dos fornecedores, nos seguintes

itens:
e pregos e condi¢cbes de pagamento;
e abastecimento;
¢ linha de produtos, qualidade e imagem de marca;
e vendedores;
e propaganda e promogao; e

e outros servigos (treinamento, material de exposigdo, material promocional

e gerenciamento de categorias).

3.1.2.2 Comportamento do consumidor

O controle de estoque é quase uma arte, algo que requer do administrador
talento para conciliar qualidade exigida pelo cliente e quantidade para
atender a sua fatia de mercado. Ele precisa perceber o que o cliente esta
precisando e em que quantidade adotar e, principalmente, seguir uma
politica de controle de qualidade de fornecimento e armazenamento de
mercadorias e, fazer isto com o menor custo, isto é, comprando bem e
barato, de modo que o estoque possa ser escoado com rapidez e com boas

margens.
(PIMENTA, 2004, p.1)

Da citacdo da autora, a percepgao da importancia do cliente no varejo &

essencial. Segundo Ratto (2004), o desafio é entender como as pessoas
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estabelecem necessidades e desejos e formam seus conceitos em relagdo a compra
e aos estabelecimentos comerciais. Parente (2000) afirma que entender o
comportamento do consumidor serve de base para uma resposta adequada da
empresa para seus clientes. Os gestores das empresas varejistas devem estar
atentos ao comportamento de compra de seus consumidores, assim poderao
planejar suas vendas com maior probidade sanando assim suas finangas e

garantindo sua continuidade.
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FIGURA 8 - Modelo simplificado de comportamento do consumidor
Fonte: Longenecker et al. (1998). Adaptado pelo autor.

Pelo modelo apresentado por Longenecker et al. (1998), os conceitos
sociologicos e psicolégicos sdo essenciais no comportamento de compra. Este é um
modelo basico que visualiza o consumidor em um momento de compra. De acordo
com Parente (2000), o estudo do comportamento do consumidor deve incluir as

dimensoes:

¢ Atividade fisica — Passiveis de observacgao, tais quais visita do cliente,
volume consumido, conversar com o vendedor, pesquisas de precos,

experimentacgao etc.

e Atividade mental — ndo visiveis e sao inerentes aos consumidores
individualmente, tais como avaliacdo de atributos de produtos,

desenvolvimento de imagens (positiva ou negativa) etc.
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Antecipar-se ao comportamento dos consumidores trara um diferencial

competitivo ao varejista. Ratto (2004) observa que os consumidores tendem a:
e busca de praticidade e conveniéncia;
e preocupacio com qualidade de vida, saude e nutricéo;
¢ valorizacao da juventude; e
e respeito ao consumidor.

Levy e Weitz (2000) afirmam que pesquisas sao usadas para compreender
melhor as expectativas dos clientes e a qualidade de servigo fornecido por um
varejista. Sao favoraveis as empresas para promover um atendimento mais eficaz e

produtivo, e adaptaveis a qualquer tipo e tamanho de empresa. Sao estes os tipos:
¢ estudos abrangentes;
¢ medindo da satisfagcdo com transacgdes individuais;
¢ painéis de clientes e entrevistas;
¢ interagindo com os clientes;
e reclamacdes dos clientes; e

¢ retorno de informagdes dos empregados da loja.

3.2 Planejamento estratégico

O mundo dos negécios é uma verdadeira guerra, e como em todas as
guerras, vence aquele que melhor sabe neutralizar a forca e o movimento
dos adversarios (concorrentes), favorecer o movimento de sua forga (seus
vendedores), bem utilizar o potencial de suas armas (tecnologia), ocupar 0s
espacos estratégicos (de mercado) e minar a frente de batalha (sua area de
abrangéncia) com seus projéteis (seus produtos).

(PEDROSA, 2004, p.1)

O planejamento €& elementar em todas as organizagdes; nao
necessariamente € formalmente realizado por todas as empresas, mas deve ser

praticado a fim de prover, aos gestores e ao empreendimento como um todo,
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perspectivas e parametros. De acordo com a citagdo de Pedrosa acima, € um
enfrentamento para a continuidade da empresa. E a combinac&o de toda a empresa
para definir o que devera nela acontecer nos anos vindouros. Independente da

atividade desempenhada pela empresa, uma estratégia deveria ser desenvolvida.

De acordo com Quinn (2001), estratégia é o padrao ou plano que integra as
principais metas, politicas e sequéncias de a¢des de uma organizagdo em um todo

coerente.

A estratégia da organizacao € relacionada com a sua estrutura de decisao.
Um gestor, principalmente em uma pequena empresa, € forgado a lidar com
decisbes dos mais variados niveis. Suas decisbes podem ser mais efetivas caso

sejam sistematizadas e validadas.

O processo de planejamento em uma empresa varejista tem suas
peculiaridades, entretanto segue as linhas gerais de qualquer outra organizacéo. O

foco da argumentagao segue para os aspectos distintivos da atividade varejista.

De um modo geral, a missdo e a visdo S&0 0s primeiros passos
desenvolvidos pelas organizagbes para o desenvolvimento de sua estratégia. Estas
implicardo na selecdo de seus mercados de atuacdo e na forma como atendé-los.
Diversas analises se fazem necessarias para apurar os pontos fortes, os fracos, as

oportunidades e ameacgas. De acordo com a figura abaixo:
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FIGURA 9 - Etapas do planejamento estratégico
Fonte: Mason, Mayer e Ezell (1994, p. 52 apud PARENTE, 2000)

A declaracdo da missao, a definicdo de metas e objetivos e a avaliagao
interna e externa da empresa sao basicos. Os passos brutos sédo levantados pela

organizacgao. As solugdes sao propostas e revisadas diversas vezes em etapas:
e 12 Etapa — Diversificagao da empresa;
e 22 Etapa — Escolha da gama de produtos e mercados;

o 3?2 Etapa — Refinamento dos termos dos produtos e mercados.
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FIGURA 10 — Visado esquematica do processo decisoério na formulagao da estratégia
Fonte: Ansoff (1990). Adaptado pelo autor.

3.2.1 Planejamento pequeno varejista

Prioritariamente, o pequeno varejista deve se ater aos seguintes niveis:

Corporativo — € um plano abrangente que envolve toda a organizagédo. O
gestor devera ter em mente que este nivel esta além das atividades

rotineiras. Sao definidas as metas e objetivos da organizagao.

Operacional — € um plano que se desenvolve para os aspectos taticos da
organizacao, tais quais funcbes de frente de caixa, abastecimento,
atendimento a cliente etc. Devem ser coerentes com o plano corporativo

da organizagéo.

Os objetivos dos pequenos varejistas devem ser equilibrados com as suas

disponibilidades e as suas expectativas de mercado.

O objetivo, por exemplo, de reduzir faltas de mercadorias (para satisfazer
aos clientes e assim conquistar maior fatia de mercado) pode ser facilmente
alcangado por meio do aumento de niveis de estoques, o que prejudicaria
os resultados financeiros e de lucratividade da empresa. Para assegurar a
melhoria dos processos logisticos, o atingimento da diminuicdo de faltas
deveria ser equilibrado com o objetivo de maior rapidez no giro de estoque.
Deve também procurar contrabalangar objetivos de curto prazo com os de
longo prazo. A melhoria da rentabilidade no curto prazo nédo deveria, por
exemplo, ser alcangada pela redugcéo dos servicos oferecidos que viesse a
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provocar impactos negativos na imagem, nas vendas e nos resultados de
longo prazo.
(PARENTE, 2000, p.57)

Como se pode perceber com a citagdo acima, a montagem da estratégia da
empresa nao requer simples e corriqueiras solugdes. Faz-se necessario levar em
consideragdao cada uma das alternativas e suas consequéncias. Uma simples
decisdo que positivamente atenderia as necessidades de seus clientes pode se

tornar um cadafalso para as finangas da organizagéo.

O investimento inicial para principiar a atividade varejista € menor, em
meédia, se comparado com outras atividades, tais como as industriais e de servigos.
Pode-se inferir que os investimentos relativamente baixos estimulam novos

concorrentes.

De acordo com Parente (2000), estes sdo os objetivos que as empresas

varejistas devem persequir:

e aumento real no faturamento;

e aumento no numero de clientes;

e aumento da quantidade total gasta por cliente;

e conquista da fidelidade dos clientes;

e expansao e aumento do numero de lojas;

e aumento da fatia de mercado;

e aumento da satisfagcao dos clientes;

e acossar indicadores de desempenho, produtividade e eficiéncia:
- giro de estoque;
- GM-ROI - Retorno da margem bruta sobre o investimento em estoques;
- vendas por m?;
- vendas por funcionario;
- % de despesas de pessoal sobre vendas;
- rotatividade de pessoal;

- % de produtos em falta.
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Todos estes objetivos serdo alcangados caso haja uma compreensao exata
do funcionamento do mercado, suas tendéncias que envolvem desde o
comportamento do consumidor até as praticas de seus concorrentes. Ressalta-se
que estes objetivos ndo sdo genéricos, cada empresa devera eleger quais deles ou
outros sdo pertinentes a sua gestao, por exemplo, objetivos relacionados a risco ou

fornecedores.

Os varejistas deverdo se ater a determinadas analises para ensejar um

desempenho satisfatorio. De acordo com Parente (2000):
¢ Analise Ambiental
- avangos tecnoldgicos;
- fatores econdmicos;
- aspectos politico-legais;
- variaveis demograficas;
- estrutura domiciliar;
- aspectos socioculturais;
¢ Analise do consumidor
- identificacédo dos clientes;
- adequacao dos precos;
- adequacao da linha de produtos;
- possiveis servicos;
¢ Analise da concorréncia
- pontos fortes;
- pontos fracos;
- tipos de concorréncia;
- intensidade da concorréncia;
¢ Analise Interna

- reservas de caixa e facilidade a novos recursos;
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- analise financeira dos ativos e passivos da empresa,;

- recursos humanos, estrutura e talentos da equipe gerencial;
- recursos tecnoldgicos de apoio logistico e de marketing;

- instalagdes fisicas — lojas, depdsitos e equipamentos;

- lideranga e capacidade empreendedora dos dirigentes.

A atengao do gestor da atividade varejista deve estar disseminada em cada
uma destas analises. As pequenas empresas varejistas tendem a partir para uma
estratégia baseada em lideranga por custos®, assim podem se orientar basicamente
para seus concorrentes. Entretanto Dunne e Lusch (1999, p. 78-9 apud PARENTE,

2000) advertem que as promocdes geralmente atraem, mas raramente retém os

consumidores.

3.2.1.1 Produtividade no varejo

Na analise interna, a atividade varejista pode implicar em melhores
rendimentos se atender aos esforcos para um aperfeicoamento constante, este

devera implicar em constantes redugdes de custo e melhoria no mix de produtos.

E importante ressaltar que apenas a formulagdo da estratégia ndo
proporciona a organizagao atingir seus objetivos. Os acompanhamentos dos
resultados deverao ser feitos de modo a reavaliar o planejamento para atingi-los e

corrigi-lo quando necessario.

3.3 Setor de autopecgas

As primeiras montadoras de veiculos a se instalarem no Brasil foram as

empresas americanas General Motors e Ford. Estas recebiam kits importados com

® As mercadorias deverdo ter custos baixos para seu acesso ao mercado. Estratégia genérica
desenvolvida por Michael E. Porter.
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as partes desmontadas dos veiculos. A industria nacional de autopecas surgiu para

proporcionar a reposicao das pegas como forma de substituicdo as importagoes.

Nos anos 50, a crescente importacdo de veiculos deteriorava a balanca de
pagamentos do pais. Assim sendo, varias medidas foram tomadas para dificultar a
chegada destes veiculos, além de incentivos para a instalacdo de fabricas em
territério nacional. Extremamente relevantes para tal intento foram as criagdes do
BNDES e da Subcomissao para fabricagcao de Jipes, Tratores, Caminhdes e Carros
em 1952.

As montadoras estavam reticentes, ja que o mercado local era pequeno e
néo atendia aos requisitos de escala econbmica. Esse mercado girava em
torno de menos de 20 mil unidades/ano. Ante a proibicdo de que
importassem, a Volkswagen, a Willys-Overland e a Mercedes-Benz
instalaram unidades no pais sem, no entanto, objetivarem grandes escalas.
(SANTOS; BURITY, 2004, p.1)

A infra-estrutura direcionada pelo plano de metas do entdo presidente
Juscelino Kubitschek demandava altos investimentos nas industrias de base e em
sistemas de transporte rodoviario. O setor automobilistico foi considerado como

industria de base.

A implantacdo foi coordenada pelo Grupo Executivo da Industria
Automobilistica (Geia) com a participagdo de varios 6rgdos da esfera federal,
inclusive o BNDES. Segundo Santos e Burity (2004), o Geia objetivava um plano
para instalar a industria e promover a rapida fabricagcdo dos bens de consumo
(carros de passeio) e dos bens de producao (veiculos de carga), com prioridade para

os ultimos.

Desde entdo, a industria de autopegas acompanhou os altos e baixos da
economia nacional, passando por épocas de consolidacdo e aquisicdo por

fabricantes estrangeiros.

3.3.1 Panorama local

No estado de S&o Paulo, de acordo com os dados do consércio da

Federacdo das Industrias do Estado de S&o Paulo / Confederacédo das Industrias do
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Estado de S&o Paulo (FIESP/CIESP) sdo 516 industrias de autopecas’. Seus ramos

de atividades compreendem:
o fabricas de pecas e acessorios para o sistema motor (72);

o fabricas de pecas e acessorios para os sistemas marcha e transmissao
(22);

fabricas de pecas e acessorios para o sistema de freios (23);

fabricas de pecas e acessorios para o sistema direcao/suspensao (33);

fabricas de pecas e acessérios de metal para veiculos (325); e

fabricas de pecas e acessorios para recondicionamento/recuperacéo de

motores (41).

De acordo com o levantamento efetuado junto a Secretaria de Planejamento
da Prefeitura Municipal de Guarulhos em julho de 2003, existem 403
estabelecimentos registrados com a atividade principal de comeércio varejista de

autopecas sob os seguintes codigos:
e comércio de autopegas em geral — 308.
e comércio de pecgas e acessorios para bicicletas, motos e triciclos — 12.
e comeércio e recuperacao de autopegas (usadas) — 94.

No setor de varejo de autopecgas, o formato mais comum detém as seguintes

caracteristicas:

¢ Independente. Organizacdo de apenas uma loja. Normalmente s&o
empresas pequenas de administragao simples e familiar. Ocorre uma forte
integracdo com as atividades de compras e vendas que, sendo bem

gerenciadas, podem gerar sintonia as necessidades do consumidor.
e Nao-alimenticia.
e Pequeno Porte.

¢ Especializadas. De acordo com Saab e Giminez (2004), sdo dedicadas a

venda de produtos especificos, oferecendo uma grande variedade de

" A Industria Paulista — Banco de Dados de Empresas do Estado de Sao Paulo — 2003.
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itens. O atendimento normalmente personalizado por balconistas e/ou

vendedores que realizam todo o processo de venda.
e Selecdo assistida.

e Soft Line — Linha de produtos abrangentes, tendendo a satisfazer a
maioria dos atendimentos aos clientes. Produtos mais especificos seréao

satisfeitos por meio de encomendas.
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4 GESTAO DE DESEMPENHO

Quando vocé pode medir o que se esta falando, e expressa-lo em nimeros,
vocé sabera algo sobre isso... (de outra forma) seu conhecimento é do tipo
pifio e insatisfatério; isso pode ser o inicio do conhecimento, mas vocé tera
escassamente avangado em pensamentos para o estagio de ciéncia.’
(LORD KELVIN, p. 63 apud HELM; COMPTON, 1992)

A citagdo acima atenta para o fato de que a ciéncia prevé valorar seus
resultados com a inten¢do de generalizag&o. Valorar os resultados dos experimentos
os torna mais relevantes. A informagao toma a conotacdo de util e passivel de

repeticao.

De acordo com Ghalayini e Nobles (2004), na medida em que as empresas
se dedicam a atingir seus objetivos e metas, medidas de desempenho sdo usadas
para avaliar, controlar e melhorar o processo de produtos. Eccles (2000) afirma que
os executivos seniores de uma ampla variedade de setores vém repensando como
mensurar o desempenho de suas empresas. Estas necessitam gerar melhores
resultados e valorar suas atividades foco; para tal é essencial prover as empresas

com ferramentas de controle e comunicacao.

Afirmam Ghalayini e Nobles (2004) que a literatura referente a mensuragao

de desempenho tem duas fases principais. Sao estas:

e 12 Fase (1880 até 1980) — lucro, retorno sobre investimentos e

produtividade eram énfases nesta fase.

e 22 Fase (a partir de 1980) — resultado de mudang¢as no mercado mundial.
Companhias perderam participacdo de mercado para outros competidores
de outros continentes que eram habeis para prover produtos de alta

qualidade com custos menores e com maior variedade.

Esta segunda fase foi gerada a partir do surgimento de novas tecnologias e,

segundo Ghalayini e Nobles (2004), sao estas:

® “When you can measure what you are speaking and express it in numbers, you know something

about it... (otherwise) your knowledge is a merger and unsatisfactory kind; it may be the beginning
of knowledge, but you have scarcely in thought advanced to the stage of science.”
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e Computer Integrated Manufacturing;
¢ Optimized Production Technology;
e Gerenciamento da qualidade total.

Eccles (2000) aponta que esta segunda fase da mensuragdo de

desempenho foi gerada a partir de:
¢ qualidade como arma estratégica;
e desenvolvimento de indicadores do grau de satisfagdo dos clientes;
e desenvolvimento do benchmarking competitivo;

¢ tecnologia da informacgéao.

4.1 Desenvolvimento tecnolégico

O desenvolvimento tecnoldgico atingiu todas as areas possiveis. Qualquer
agao organizacional sofreu um incremento de qualidade com os adventos providos
pela informatica. S&o incontaveis as inovagdes proporcionadas pela tecnologia da

informacgéo e pelo desenvolvimento de hardware.

Eccles (2000) afirma que a melhoria drastica nos indices prego-desempenho
do hardware e avangos desbravadores na tecnologia de software e banco de dados
tornaram as organizagdes mais capazes de gerar, disseminar, analisar e armazenar

maior quantidade de informacgdes.

4.2 Qualidade total

A definicdo do termo qualidade toma conotagbdes outras quando foge do

senso comum; confunde-se com exceléncia. Oakland (1994) definiu qualidade como
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o atendimento das exigéncias dos clientes e elencou que outros autores a

expressaram de outras formas:
¢ Adequacéo a finalidade ou uso — Juran.

¢ A totalidade dos aspectos e caracteristicas de um produto ou servico,
importante para que ele possa satisfazer as necessidades exigidas ou

implicitas — Vocabularios da Qualidade: Parte | — Termos Internacionais.

¢ A qualidade deve ter como objetivo as necessidades do usuario, presentes

e futuras — Deming.

¢ O total das caracteristicas de um produto e de um servico referentes a
marketing, engenharia, manufatura e manutengao, pelas quais o produto
ou servico, quando em uso, atendera as expectativas do cliente —

Feigenbaum.
e Conformidade com as exigéncias — Crosby.

De acordo com Vieira Filho (2003), o gerenciamento da qualidade total € um

composto de cinco itens basicos para as estratégias das organizagoes:

e Qualidade intrinseca - garantia de qualidade do bem

produzido/comercializado.

e Preco baixo — aquisicdo de insumos/mercadorias, desenvolvimento de
fornecedores parceiros, durante o processo executando as atividades de

forma correta sem perdas.

¢ Pontualidade — controlar e repor os materiais/insumos de seus clientes,

erradicando a ineficiéncia dos fornecedores em entregas.

e Seguranga na utilizagdo — a seguranga tem a conotagdo de garantia do
que se esta produzindo. Fazem-se necessarios instrumentos que possam
aferir os produtos/servicos. Esta relacionado a confiabilidade que o
produto/servico remetera aos clientes; sdo imperativas evidéncias do

processo de qualidade.

e Moral da equipe — motivagdo e clima interno da organizagdo séo partes
integrantes do gerenciamento da qualidade total. O processo & baseado

na participagao dos colaboradores.
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E relevante atentar que o gerenciamento da qualidade proporcionou um
diferencial competitivo que foi essencial para o surgimento dos modelos de

mensuracao de desempenho.

4.3 Conceitos basicos

De acordo com Neely, Gregory e Platts (2004), a mensuragdo de
desempenho é um tépico frequientemente discutido e raramente definido. Segundo
Nakagawa (1987, p. 35 apud FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1997), a mensuragao € a
atribuicdo de numeros aos objetos e eventos em conformidade com uma regra.
Padoveze (2003) acrescenta ao conceito que sao utilizadas escalas e dimensdes de
unidade; além do que a teoria da mensuragdo deve solucionar os seguintes

problemas:
¢ Quais eventos ou objetos devem ser medidos?
¢ Quais padrdes ou escalas devem ser usados?
e Qual deve ser a dimensao da unidade de mensuragao?

Inicialmente o termo desempenho tem uma diversidade de significados.
Harbour (1997) define desempenho (performance) como o resultado atual de um
trabalho, no sentido de realizacdo de uma tarefa. O conceito deve ser ampliado;

Lebas e Euske (2003) demonstram os significados mais conhecidos:

e mensuravel tanto por um numero ou uma expressido que permite

comunicagao;

para realizar algo com uma intengao especifica;

resultado de uma acéo;

a habilidade de realizar ou o potencial para criar resultados;

a comparagao de um resultado com algum benchmark ou uma referéncia

selecionada — ou imposta — tanto interna quanto externa;

uma superacgao de resultados comparados com o esperado.
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Afirmam Neely, Gregory e Platts (2004) que, de acordo com a perspectiva de
marketing, as organizagdes que atingem seus objetivos desempenham isto por meio
da satisfacdo dos consumidores com maior eficiéncia e efetividade que seus
competidores. Os conceitos de eficiéncia e eficacia sao citados pelos autores e séo
extremamente coerentes com a gestdao de desempenho. De acordo com ludicibus,
Marion e Pereira (2003), os termos eficacia e eficiéncia sdo assim definidos,

respectivamente:

¢ Diz respeito a resultados, a produtos decorrentes de atividade qualquer.
Trata-se da escolha da solugdo certa para determinado problema ou
necessidade. A eficacia € definida pela relacdo entre resultados

pretendidos/resultados obtidos.

¢ Modo correto de realizar atividades, relaciona-se a volumes produzidos
com recursos consumidos no processamento, pelo qual se objetiva obter

menor custo por unidade produzida.

Assim sendo, Neely, Gregory e Platts (2004) declaram que mensuragao de
desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a eficiéncia e eficacia
de uma acéao. Entretanto, a aparente facilidade para a coleta de dados aponta para o
levantamento indiscriminado de itens de mensuracdo de desempenho. De acordo
com Miranda e Silva (2002), mensurar nao é tao facil quanto parece; as empresas
sdo organizagbes resultantes de complexos relacionamentos humanos. O autor

ainda explicita que, referente a mensuragao, os aspectos abordados deveréao ser:
e Arazao (Por que medir?);
¢ A escolha (O que medir?);

o A forma (Como medir?).

4.3.1 Razao

A enumeracdo das razbes que sao necessarias as mensuragcbes do

desempenho pelas organizag¢des seria infinita. Miranda e Silva (2002) elencam as
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principais razdées para medir desempenho:
e controlar as atividades operacionais da empresa;
¢ alimentar os sistemas de incentivos dos funcionarios;
e controlar o planejamento;
e criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

¢ identificar problemas que necessitem intervengao dos gestores;

verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida.

Harbour (1997) acrescenta que as razdes pelas quais as empresas estao

descobrindo a mensuragao de desempenho sio:

e determinar onde elas estdo — que seria estabelecer uma inicial base de

como esta o nivel de performance;
e estabelecimento de metas baseado no desempenho atual;

e determinar o hiato entre o conjunto dos objetivos e os niveis de

desempenho atuais;

e acompanhar progresso no alcance dos objetivos desejados de

desempenho;

e comparar e realizar benchmark com o0s niveis de desempenho de seus

concorrentes;
e controlar niveis de desempenho com limites predeterminados;
¢ identificar areas problemas e possiveis causas destes;

¢ melhores planos para o futuro.

4.3.2 Escolha

O que deve ser medido € extremamente relevante. Quanto a teoria da

mensuragdo, Padoveze (2003) salienta que se deve atentar para n&do medir em
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exagero. Miranda e Silva (2002) enfatizam que é preciso definir quais os atributos
importantes da medicdo de desempenho. Mensurar aquilo que nao tera utilidade

pratica trara apenas custos a empresa.

4.3.3 Forma

A medida em si do desempenho é apenas um atributo numérico. A analise
que é feita sobre essa medida € que lhe atribui um significado. De acordo com

Miranda e Silva (2002), existem diversas formas para os itens a serem medidos:
¢ absolutos ou relativos;
¢ financeiros tradicionais;
¢ financeiros ndo—tradicionais;

¢ nao-—tradicionais (financeiros ou nao financeiros).

4.4 Indicador de desempenho

De acordo com Neely, Gregory e Platts (2004), indicador de desempenho
pode ser definido como a métrica utilizada para quantificar a eficiéncia e eficacia de
uma agao. Para Harbour (1997), o indicador de performance aponta a situagao atual
de determinado assunto/tarefa. No entanto, a escolha e a relevancia dos indicadores
da organizagéo devem ser coerentes com suas atividades e suas missées. E preciso
estar ciente de que devem ser coletados apenas aqueles dados realmente

relevantes.

As medidas de desempenho sao classificadas por Harbour (1997) da

seguinte maneira:

¢ Indicadores de situagao atual (referenciais) — sdo aqueles que indicarao a

circunstancia corrente.
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¢ Indicadores de tendéncia — sdo procedentes aos indicadores de situacao,

haja vista demonstrarem a evolugdo de seus valores.

¢ Indicadores de controle — s&o aqueles relativos aos limites e tolerancias de
determinadas tarefas/assuntos. Exemplo: determinada empresa comercial
estabelece que o tempo de entrega de suas mercadorias € de 2 dias uteis,
assim sendo entregas que ultrapassaram seus limites podem gerar

problemas futuros.

¢ Indicadores de diagndstico — sdo aqueles que orientam os gestores para
problemas especificos. Geralmente, indicadores de controle e de
tendéncia funcionam como indicadores de diagnéstico. Sdo capazes de

precaver a organizagao de problemas mais sérios

¢ Indicadores de planejamento — sdo aqueles que determinam se os planos
da empresa estdo sendo seguidos e perseguidos a risca. Possibilitam a
empresa racionar sobre varios cenarios; inclusive com atualiza¢gdes das

metas e objetivos.

Importante salientar que os indicadores ndao sdo mutuamente exclusivos.

4.4.1 Indicadores sobre comportamento

Neely et al. (2004) afirmam que os indicadores e suas férmulas
freqientemente encorajam os individuos a atitudes inapropriadas no intento de
atingir suas metas. Cross (1999) afianca que os modelos e sistemas de mensuragao
de desempenho tendem a se preocupar com os investidores e com os clientes; os
funcionarios sédo deixados de lado. Portanto se faz necessario associar indicadores

coerentes com o desempenho esperado dos colaboradores.

Cultura organizacional - conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com seus
problemas de adaptagdo externa e de integragdo interna, e que funcionam
suficientemente bem para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber e sentir, em relacdo a estes
problemas.

(IUDICIBUS; MARION; PEREIRA, 2003, p.61)
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A cultura organizacional frequentemente tem sido relacionada ao
desempenho empresarial. Santos (1992) relaciona a cultura organizacional a
indicadores contabeis; a autora classifica, de acordo com o Competing Value Model
ou Tipologia Cultural de Quinn, aqueles tipos culturais mais propensos a
desempenhos superiores. Musiello Neto (2002) repetiu 0 mesmo experimento em

empresas do setor comercial.

Kaplan e Norton (1997) sustentam que a mensuragao de desempenho deve
ter um balanceamento que inclua indicadores que relacionem os funcionarios aos
objetivos da organizacao. Osterloh e Frey (2003) demonstram que a motivagao dos
funcionarios nao é gerada exclusivamente por remuneracdes extras a performance,
portanto outros fatores ligados a clima organizacional devem ser considerados. As

organizagdes devem procurar mais caminhos para motivar seus colaboradores.

4.4.2 Escolha dos indicadores

Segundo Globerson (1985, p. 97 apud NEELY, GREGORY; PLATTS, 2004),
os gestores deveriam seguir estes critérios na escolha dos indicadores de

desempenho:
e devem ser escolhidos dos objetivos da empresa;

e devem ser passiveis de comparagao com outras empresas no mesmo

ramo de negdcio;
e 0 proposito do indicador deve ser claro;

e 0s métodos de calculo e a coleta de dados tém que ser claramente
definidos;

¢ indicadores relativos sao preferiveis aos indicadores com numeros

absolutos;

e 0s indicadores de desempenho devem estar sob controle da unidade

organizacional analisada;
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indicadores objetivos sao preferiveis aos subjetivos.

Maskell (1989, p. 97 apud NEELY; GREGORY; PLATTS, 2004) inclui a lista

de recomendacgdes para a selecédo dos indicadores:

as medidas devem estar diretamente relacionadas com a estratégia da

empresa;
medidas nao-financeiras devem ser adotadas;

deve ser reconhecido que as medidas variam entre locais — uma medida

nao € aplicavel em todos os departamentos;

deve ser reconhecido que as medidas mudam com as circunstancias;
as medidas devem ser simples e faceis de usar;

As medidas devem prover rapido feedback (retroalimentacao);

as medidas devem ser projetadas para que possam estimular o

crescimento continuo ao invés de apenas monitorar.

4.4.3 Pequenas empresas comerciais

Em 1995, o Sebrae realizou uma pesquisa sobre os indicadores de

competitividade das pequenas empresas comerciais no Brasil. Desta investigagéo

foram levantadas as correlagdes significativas para os indicadores, classificados da

seguinte forma:
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Item Variavel

Desempenho Econémico

Faturamento por pessoa ocupada
Faturamento por area do estabelecimento
Faturamento por estabelecimento
Evolugao do faturamento

Margem liquida de lucro

Lucro Liquido por pessoa ocupada

Lucro Liquido por area do estabelecimento
Lucro Liquido por estabelecimento

Recursos Humanos

Proporcao de pessoal qualificado

Proporcao de pessoal com nivel superior
Proporcao de pessoal qualificado e nivel superior
Proporgao de pessoal com carteira assinada
Taxa de rotatividade

Forma de selecdo de empregados

Realizagéo e formas de treinamento

Areas de treinamento

Remuneragdo média dos ocupados em vendas
Beneficios e incentivos aos trabalhadores
Mecanismos de captagdo de sugestdes

Relacionamento com Clientes e
Fornecedores

Tipo de clientela e natureza do vinculo
Forma de realizagao das vendas

Alcance das vendas

Abrangéncia da clientela

Pesquisa sobre necessidades dos consumidores
Servicos oferecidos aos clientes
Relacionamento com a clientela
Investimento em propaganda e marketing
Formas de propaganda

Percentual de gastos em propaganda
Realizagdo de promogdes

Percentual de devolugdes pelos clientes
Atitude em relacao a defesa do consumidor
Mecanismos de financiamento aos clientes
Servigos oferecidos pelos fornecedores
Percentual de devolucao aos fornecedores
Numero de fornecedores regulares

Origem das mercadorias

Localizacao dos fornecedores

Critério de selec¢ao dos fornecedores

Capacitacgdo gerencial e tecnologica

Utilizacao de servigos institucionais

Utilizacao de servigos externos

Prazo de permanéncia no estoque

Percentual de perdas no estoque

Controle de qualidade das mercadorias
Utilizagao de informatica

Existéncia de informacao

Fontes de informacao

Difusao de informagao

Registro de operagdes gerenciais

Instrumento de controle gerencial

Horizonte temporal do planejamento

Prazo de pagamento de clientes e fornecedores
Taxa de incorporagéo de novos produtos
Implantacgao de programas de qualidade e produtividade

QUADRO 3 - Lista de variaveis testadas
Fonte: Sebrae (1995). Adaptado pelo autor.
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E importante esclarecer que os indicadores devem ser gerados por meio de
discussbes na empresa. Tomar outras resolugdes e/ou conjuntos de indicadores

pode trazer consequéncias danosas para o desempenho da organizagéao.

4.5 Sistema de mensuracao de desempenho

Conforme Neely, Gregory e Platts (2004), sistema de mensuragdo de
desempenho pode ser definido como o conjunto de métricas utilizadas para
quantificar ambas a eficiéncia e a eficacia de agbdes. Miranda e Silva (2002) afirmam
que toda empresa detém um sistema de medicdo de desempenho por mais rustico
que seja; e que compreende o conjunto de indicadores e relatérios utilizados pela
empresa para avaliar como esta indo. Kennerley e Neely (2003) indicam que os

sistemas de mensuracao de desempenho sao constituidos de:

e um conjunto de medidas que se combinam para atingir a performance da

organizagdo como um todo;

e uma infra-estrutura de suporte que possibilita dados para serem
adquiridos, coletados, escolhidos, analisados, interpretados e

disseminados.

De acordo com Bititci, Carrie e McDevitt (2004), o gerenciamento por meio
de indicadores de desempenho é o processo pelo qual cada companhia gerencia
sua performance em conformidade com suas estratégias funcionais e objetivos
corporativos; e reproduzem graficamente os beneficios do gerenciamento por

indicadores da seguinte forma:
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A necessidade de utilizagdo da mensuragcdo de desempenho é justificada
por Chang e Young (1995, p. 96 apud CAVENAGHI, 2001) em fungdo da
complexidade do atual ambiente de negocios, as exigéncias de qualidade e

produtividade; além de estabelecer razdes:
¢ estabelecer foco, direcao e compreensdo comum;
¢ fornecer conhecimento, para tomada de decisio;

e alcancar o retorno dos esforgos para a melhoria organizacional

implementada.

Os sistemas de mensuracdo de desempenho sdo modelos tedricos que
relacionam indicadores no intento de correlacionar performance com os objetivos e
metas da organizacdo. De acordo com Kennerley e Neely (2003), todos os modelos
(sistemas) de mensuragdo de desempenho notadamente conhecidos por sua

eficacia detém estas caracteristicas:

e as medidas (indicadores) devem prover uma visdo balanceada dos

negocios;
e suscita uma revisdo da performance da organizagao;
e multidimensional;
e compreensividade;

e integracdo tanto por meio das fungbes da organizagcdo quanto de sua

hierarquia;

¢ 0s resultados sdo em funcao dos determinantes.
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Existem diversos modelos de mensuracdo de desempenho e
constantemente surgem novos modelos que tém o precipuo intento de proporcionar
melhor gerenciamento para suas organizagdes. Miranda e Silva (2002) apresentam
uma série de modelos que sao identificados entre os gestores e a comunidade

académica.

Modelos de Medi¢cdo de Desempenho

Balanced Scorecard | Kaplan e Norton /1992

Balanced Scorecard | Maisel /1992

DBM (Dynamic Business Measurement) / Eletroclux / 1994

GIMS (Global Integrated Measurement System) / Eletroclux / 1994

EP2M (Effective Progress and Performance Measurement) / Adams e Roberts / 1993
EVITA/ABB Suica (Empresa Multinacional) / 1994

Modelo de medigao orientado para Avaliagéo da Performance dos Empregados / Czarnecki /
1999

Modelo de relacionamento qualidade-lucro / Johnson e Gustafsson / 1999

Modelo de relacionamento da qualidade-performance financeira especifico da Volvo: Modelo
da Qualidade-Lucro / 1998

Modelo de relacionamento da qualidade-performance financeira especifica da Sars: Modelo
Quantitativo Empregados-Clientes —Lucro / 1998

Modelo proposto por Schiemann e Lingle / 1999

Modelo tipico identificado por Hodgetts / 1998

Modelo tipico sugerido por Czarnecki / 1999

Morgantown Energy Technical Center / 1994

Navegador do Capital Intelectual ou Navegador de Negdcios / Skandia / 1994

Perfomance Pyramid / McNair, Lynch e Cross / 1990

Quantum/Hronec e Arthur Andersen and Co. / 1993

Modelo de Sink e Tuttle / 1993

Sistema de Mensuragao Baseado em Benchmarks / Bogan e English / 1994

Sistema de Mensuragao Baseado no Modelo de Input-Processamento-Output/Fitzgerald et al. /
1991

Sistema de Mensuracao Baseado no Modelo de Input-Processamento-Output/Bogan e English
/1994

Smart (Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique)

Modelo de Thor / 1994

QUADRO 4 - Modelos de mensuragao de desempenho
Fonte: Miranda e Silva (2002). Adaptado pelo autor.

Estes modelos citados por Miranda e Silva (2002) sao os encontrados na
literatura sobre gerenciamento por indicadores de desempenho. Em sua maioria

foram originados de experiéncias pontuais em empresas norte-americanas.
Dentre os citados, os mais referendados em literatura sao:
e Balanced Scorecard | Kaplan e Norton /1992;

e Smart (Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique).
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4.6 Modelos

O primeiro modelo formal de mensuragdo de desempenho é originario da
Franca do inicio do século XX, denominado de Table de Bord. Este estabelecia uma
hierarquia de medidas inter-relacionadas proporcionando um melhor entendimento

da organizacéo e sua estratégia.

O primeiro modelo de mensuracao a ter notoriedade também data do inicio
do século: o Modelo DuPont. De acordo com Kennerley e Neely (2003), o modelo
DuPont era constituido por uma piramide de razdes financeiras que conectavam
uma grande variedade de razdes financeiras de retorno de investimento; e os
autores ainda informam que o modelo detinha uma estrutura hierarquica,

conectando as medidas a diferentes niveis organizacionais.

Neely et al. (2004) apresentam o modelo DuPont graficamente da seguinte

forma:
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FIGURA 12 - Modelo Du Pont
Fonte: Neely et al. (2004). Adaptado pelo autor.

Os modelos de mensuragao de desempenho evoluiram com a utilizagdo de
outros indicadores além dos indicadores financeiros. A General Electric é atribuida a
constituicio de um modelo que balanceava suas medidas financeiras e né&o-
financeiras por volta de 1950. De acordo com Kennerley e Neely (2003), este modelo
proporcionou um enorme crescimento no interesse por sistemas de mensuragao de

desempenho.
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Estes modelos (sistemas) de mensuracdo de desempenho sdo pontos de
partida para a sua configuragcado atual. O ambiente de negdcios € mais dindmico e
competitivo que nos tempos passados e, com isso, outros modelos (sistemas)

surgiram para aumentar a eficacia das decisdes e a gestdo das empresas.

A implantacao destes modelos a priori parece ser simples, entretanto, como
demonstrado por Bio (1987), as reagdes dos colaboradores de uma forma geral
validarao ou ndo os novos sistemas. Portanto é salutar que este processo transcorra

com transparéncia.

Sao apresentados, a seguir, trés modelos de mensuragdo baseados em
indicadores, e um modelo baseado em uma avaliagdo para um prémio de qualidade.
Estes modelos devem ser entendidos como alternativas para as organizagoes.
Smart e Balanced Scorecard sdo modelos notadamente conhecidos em trabalhos
académicos e por relatos de utilizagdo em diversas empresas. O Modelo
DEQ/AUDEQ ¢é um modelo recente que é aqui exposto como alternativa para a

gestao de desempenho. S&o eles:

e Smart (Strategic Measurement and Reporting Technique) — Lynch e Cross.
1991;

e Balanced Scorecard — Kaplan e Norton. 1992;
e Modelo DEQ/AUDEQ - Gil. 2004;

e Prémio Nacional da Qualidade.

4.6.1 Smart

Smart é uma sigla que significa Mensuragao Estratégica e Técnica de
Comunicacao (Strategic Measurement and Reporting Technique). Miranda e Silva
(2002) afirmam que o modelo é baseado nos conceitos de gerenciamento da
qualidade total, engenharia industrial e contabilidade por atividades. Kennerley e
Neely (2003) afirmam que o modelo Smart também apdia a necessidade de incluir

medidas de performance focadas interna e externamente.
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O modelo surgiu das observagdes de Cross e Lynch (2004) por meio de um
projeto dos Laboratérios Wang. Tratava-se do EPIC (Experimental Process
Improvement Challenge), um trabalho celular baseado em just in time, redugao de
tempo de producdo e aumento da qualidade e moral dos trabalhadores. Ocorreu
sobremaneira um avango na condugao dos negocios, entretanto os gestores nao se

satisfizeram com os resultados e decidiram ir além em produtividade e flexibilidade.

Assim sendo, os gestores constituiram um sistema de controle com
indicadores de desempenho. Também relevante na composicdo do Smart foi o
entendimento que, se cada departamento/fungdo mensurar sua performance de
acordo com a estratégia, de forma separada, poderdo ocorrer distor¢des: a
performance denotada pela contabilidade é diferente da observada pela logistica,

por exemplo.

O descontentamento com o sistema de mensuragdo entdo vigente

determinou, segundo Cross e Lynch (2004):

e mensurar departamentos e fungcdes em como eles estdo contribuindo,

separadamente e em conjunto, com a missao estratégica;
¢ relacionar operagdes e objetivos estratégicos;

e integrar informagdes financeiras e nao—financeiras de uma forma que

possam ser utilizadas pelos gerentes de operagdes;

o focar todas as atividades de negdcios nas imposi¢des futuras do negécio;

ditadas pelos clientes;
¢ trocar desempenho, incentivos e sistemas de recompensas se necessario.

Destas recomendacbes, o modelo Smart surgiu, com o acréscimo das

seguintes recomendacgdes:
e esclarecer medidas de importancia estratégica;

e construir consenso horizontalmente atravessando linhas funcionais e

departamentais;

¢ instituir medicdo nos niveis operacionais em cada departamento que
possibilite gerentes a preparar reportes estrategicamente relevantes na

saude do negdcio.
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Graficamente, o modelo associa estas recomendacbdes aos objetivos e

medidas que relacionam estratégias e operacgdes.

A, Firim i e Perfamaree

Satifaciodo | Flechilidde | Produbimidade
Carmidx

Omlidde | Logetica | Tempods Processo | Cueto

CpeTgdes

FIGURA 13 - A piramide da performance Smart
Fonte: Cross e Lynch (2004). Adaptado pelo autor.

4.6.2 Balanced scorecard

Um estudo denominado “Measuring Performance in the Organization of the
Future™ realizado pelo instituto Nolan Norton, unidade de pesquisa da KPMG, foi
fundamentado pela concepg¢ao de que os modelos de mensuracdo de desempenho

correntes ndo trariam beneficios para as futuras organizagées.

David Norton era o principal executivo do instituto Nolan Norton e Robert
Kaplan era o consultor académico. Kaplan e Norton foram capazes de ousar além

das medidas financeiras usualmente utilizadas.

A Analog Devices, empresa norte-americana do setor de semicondutores,

utilizava scorecards corporativos com o intuito de melhoria continua. Agregadas as

® Medindo performance na organizagao do futuro.
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medidas financeiras, outras relativas a prazos de entrega, qualidade e ciclos de
processos de produgdo eram envolvidas trazendo aos gestores uma visao macro da

empresa em confronto com sua estratégia.

Kaplan e Norton (1997) reuniram estas caracteristicas do scorecard

coorporativo da Analog Devices e acrescentaram:
e uma estrutura de quatro perspectivas;
e a compreensao de balanceamento entre as medidas;
¢ equilibrio entre objetivos no curto e longo prazos; e
e medidas de detecc¢ao e ocorréncias.

Este novo sistema foi denominado Balanced Scorecard. Otley (2003),
Kennerley e Neely (2003) e Neely et al. (2004) afirmam que o modelo é o mais
popular entre os propostos. Kennerley e Neely (2003) ressaltam que o maior apelo
do modelo é a possibilidade de deduzir a estratégia da organizagdo por meio de
suas medidas. De acordo com Miranda e Silva (2002), o objetivo do modelo é prover
executivos com uma estrutura compreensiva que traduza a visdo e a estratégia da

empresa em um conjunto coerente de medidas de performance.

Padoveze (2003) descreve que a proposta do Balanced Scorecard é
baseada na premissa que as empresas geram suas estratégias, mas nao
desenvolvem acompanhamentos para o dia-a-dia da empresa. A missao e a visao,
normalmente, sdo declaragdes eloquentes sobre os desejos e anseios da empresa,
entretanto coloca-las em pratica requer acompanhamentos do desempenho da

estratégia.

De acordo com o modelo, sdo necessarias mais que medidas financeiras
para acompanhar a estratégia. Kaplan e Norton (1997, p. 8) afirmam que “[...] as
medidas financeiras contam a histéria de acontecimentos passados, uma historia
adequada para a empresa da era industrial, quando os investimentos em
capacidades de longo prazo e relacionamentos com os clientes ndao eram

fundamentais para o sucesso.”

Costa (2001) afirma que a tradugcédo da visdo da organizagdo tem como
objetivo principal transformar ativos intangiveis em ativos tangiveis controlaveis por

medidas financeiras e nao financeiras.
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Kaplan e Norton (1997) afiancam que as empresas utilizam o Balanced

Scorecard para problemas gerenciais criticos, como:
e esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
e comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
¢ planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

e melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
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FIGURA 14 - Balanced Scorecard como estrutura para acao estratégica

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a estratégia € um conjunto de
hipéteses sobre causa e efeito. O Balanced Scorecard deve explicitar estas relacdes
em suas perspectivas. Costa (2001) complementa que o simples fato de o gestor ser
obrigado a pensar sistematicamente nos relacionamentos causa e efeito, a refletir
sobre as suposigdes estratégicas, constitui uma vantagem em relagcdo as praticas
correntes de tomada de decisao sobre os resultados operacionais de curto prazo.
Padoveze (2003) ainda integra que o Balanced Scorecard continua a acossar 0s
objetivos financeiros e inclui os vetores de desempenho destes objetivos em

relagdes de causa e efeito.
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Os autores inicialmente argumentavam que o estabelecimento das relagdes
de causa e efeito seria simples, entretanto posteriormente propuseram o
levantamento destas por meio de mapas estratégicos (KAPLAN; NORTON, 2004).

As relagdes de causa e efeito devem ser esclarecidas nas perspectivas do
Balanced Scorecard. Essencialmente, Kaplan e Norton (1997) definiram as

perspectivas basicas como:
¢ financeira;
¢ dos Clientes;
e dos Processos Internos da empresa; e

¢ do Aprendizado e Crescimento.

Frrarcemn Boice

>

Lealdade dee Clivdes

>

Lo Clierte
Poonlidd due
eriTeTs
I
[ I
i dos :
Duoe Brocessos Goniduce Ciclo dos procescos
Tt Frocessos
X 3
I
: Capacidude do
& Cmscinerto Fclmdriee

FIGURA 15 - Relagoes de causa e efeito da estratégia

4.6.2.1 Financeira

Normalmente, as empresas focam sua atencéo nos acionistas, o que as leva

a maximizar o retorno sobre o investimento. Porém, é necessario que se considerem
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os interesses de longo prazo da organizagcdo, transformando estratégias em

objetivos financeiros de curto e longo prazo.

As metas financeiras da organizacdo devem estar vinculadas a sua
estratégia e aos indicadores de desempenho, sob esta perspectiva devem servir de
foco principal para os objetivos e medidas das outras perspectivas do Balanced

Scorecard.

As fases do ciclo de vida das empresas podem classificar-se em:
crescimento, sustentagéo e colheita. De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 53),
para cada uma dessas fases, existem trés temas financeiros, que norteiam a
estratégia empresarial: crescimento e mix de receita, redugao de custos / melhoria

de produtividade; e utilizacdo dos ativos / estratégia de investimento.

Por outro lado, ha de se considerar dois objetivos que normalmente sao
perseguidos pelas organizagdes: a maximizagao do retorno sobre o investimento e a
maximizacdo da riqueza dos proprietarios. No que se refere ao retorno sobre o
investimento, geralmente se toma uma taxa de referéncia chamada de custo de

oportunidade de capital da empresa.

Os objetivos de crescimento e mix de receita correspondem ao crescimento
da oferta de produtos e servigos, conquista de novos clientes e mercados, mudanca
no mix de produtos e servigos para itens de maior valor agregado, entre outros. Os
objetivos de reducdo de custos e melhoria de produtividade referem-se a iniciativas
de reduzir os custos diretos e indiretos, bem como compartilhar com outras unidades
da organizagao. Nos objetivos de utilizagao dos ativos, os gestores podem reduzir os
niveis de capital de giro necessarios para sustentar um determinado volume e mix

de operacdes.

4.6.2.2 Clientes

A perspectiva dos clientes possibilitara as empresas alinhar suas medidas
de resultados referentes aos clientes sob a 6tica de quesitos como satisfacao,

fidelidade, retencao, captacao e lucratividade.
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Esta € uma das propostas do Balanced Scorecard, que valoriza tanto os

procedimentos internos quanto os canais de saida (clientes).

Deste modo, as empresas que ndo compreenderem as necessidades dos
clientes estarao propensas a perder seus consumidores para os concorrentes, que

oferecem produtos ou servicos mais adequados aos anseios desses clientes.

Kaplan e Norton (1997) mencionam um Grupo de Medidas Essenciais dos

Clientes, conforme segue:

I. Participacdo de Mercado: reflete a propor¢do de negocios num
determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume

unitario vendido);

II. Captagdo de Clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos

clientes ou negécios;

lll. Retencdo de Clientes: controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negocios retém ou mantém

relacionamentos continuos com seus clientes;

IV. Satisfacao dos Clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes de
acordo com critérios especificos de desempenho dentro da proposta de

valor;

V. Lucratividade dos Clientes: mede o Ilucro liquido de cliente ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias

para sustentar esses clientes.

Outro aspecto importante é o das Propostas de Valor, que sdo os atributos
que os fornecedores oferecem por meio de seus produtos e servigos a fim de gerar
fidelidade e satisfacdo em segmentos especificos. Conforme Kaplan e Norton
(1997), é o conceito fundamental para o entendimento dos vetores das medidas
essenciais de satisfacdo, captacdo, retencdo e participacdo de mercado. O
segmento alvo desejado pela organizagédo tem determinadas caracteristicas comuns;

a empresa foca no que esta porcdo entende como valor para suas aquisicoes.

Apesar de variar de acordo com o segmento de atuagao da empresa, Kaplan

e Norton (1997, p. 77) observam que ha a "[...] existéncia de um conjunto comum de
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atributos que permite sua ordenacdo em todos os setores para os quais elaboramos

scorecards." Os mencionados autores dividem aqueles grupos em trés categorias:
e Atributos dos Produtos/Servigos;
¢ Relacionamento com os Clientes;
¢ Imagem e Reputagéo.

Assim, pode-se afirmar que, regra geral, todas as empresas podem adotar
as categorias supramencionadas, adaptando-se os aspectos inerentes a sua propria

atividade ou segmento de mercado.

As medidas de avaliagao da satisfacdo do cliente ndo sdo as unicas ou as
mais importantes, tampouco podem ser consideradas isoladamente, posto que nao
s&0 os unicos meios de se atingir o sucesso competitivo. Considerando-se o grande
dinamismo do ambiente e dos agentes econdmicos, mister se faz a melhoria
continua dos processos ja adotados e a criatividade para a introdugédo de produtos,

servigos e, até mesmo, procedimentos completamente novos.

4.6.2.3 Processos internos da empresa

Baseando-se nos objetivos e medidas das Perspectivas Financeiras e de
Cliente, as empresas formulam os processos internos que conduzirdo aos objetivos

dos acionistas e clientes.

Apesar de os sistemas de medida de desempenho da maioria das empresas
focalizarem a melhoria dos processos operacionais existentes, o Balanced

Scorecard recomenda:

Recomendamos que os executivos definam uma cadeia de valor completa
dos processos internos que tenha inicio com o processo de inovagao -
identificagdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e
desenvolvimento de novas solu¢bes para essas necessidades -, prossiga
com 0s processos de operagbes - entrega dos produtos e prestagbes dos
servigos aos clientes externos -, e termine com o servigo poés-venda que
complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou
servigos de uma empresa.

(KAPLAN; NORTON, 1997, p.97).
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Neste sistema, ha uma valorizacdo das estratégias voltadas para o

atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-alvo.

Apesar da necessidade de avaliar cada situacdo isoladamente, pode-se
constatar uma cadeia de valor genérica como um modelo geral, composto de trés

processos principais:

¢ Processo de Inovacgao: constituido de duas fases, sendo a primeira aquela
em que os gerentes realizam pesquisas para conhecerem e delimitarem o
mercado, e a segunda fase, aquela na qual se busca a satisfagao do

cliente;

e Operacao: é aquela que se inicia com o recebimento do pedido do cliente

e termina com a entrega do produto ou servigo (entrega eficiente);

e Servico Pds-Venda: trata-se da uma fase da cadeia na qual se incluem

garantia, correcao de defeitos, devolugdes etc.

Somente o atendimento das necessidades dos clientes ndo basta. Se os
executivos perceberem que o0s processos internos estdo sendo realizados
regularmente, mas nao estdo atingindo os objetivos financeiros, devem repensar
toda a estratégia e redireciona-la. O importante € que as empresas consigam
demonstrar que melhorias como qualidade, ciclo de produgao, prazos de espera e
de entregas, entre outras, trouxeram melhorias nas suas vendas e maior

participacdo no mercado.

4.6.2.4 Aprendizado e crescimento

Esta perspectiva apresenta conceitos que tém provocado discussdes
incessantes na administracdo atual, desde o capital intelectual ao conceito de
empresa com potencial de aprendizagem. Quando as empresas e instituicbes tém
consciéncia de sua atuacdo enquanto formadores de conhecimento podem trazer

frutos mais perceptiveis a seus colaboradores e a sociedade.
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As empresas tomam conhecimento que preparar seus funcionarios para: a
solucdo de problemas, a criagdo de novos produtos, um relacionamento mais
avancado com clientes, € um fator critico de sucesso. Percebe-se entdo a

necessidade de investimentos mais avangados neste sentido.

Quando as empresas priorizam a visao de curtissimo prazo, gastos alocados
em treinamentos e capacitagdes pessoais sao dificeis de sustentar em momentos de
dificuldades financeiras. O Balanced Scorecard propde que os funcionarios sejam

percebidos sob trés espectros:
1.capacidade do funcionario;
2.sistemas de informacgao capazes;

3. motivagao.

4.6.3 Modelo DEQ/AUDEQ

O modelo DEQ/AUDEQ foi aplicado com sucesso na industria de alimentos
Perdigao; é fruto dos trabalhos de pesquisa em qualidade, auditoria gerencial e
consultoria do Prof. Dr. Anténio de Loureiro Gil. No meio académico, o modelo
tomou forma e estruturas bem atreladas. A coeréncia do sistema é apoiada nos
conceitos de gestdo de conhecimento para tratar incertezas, modelagens

matematicas e no enfrentamento de contingéncias.

Contingéncia no modelo DEQ/AUDEQ alude a possibilidade de ocorréncia
ou nao de um evento conhecido ou previsto; assim sendo, deve-se estudar esta
possibilidade de ocorréncia e o risco associado. E ponto crucial para o modelo a
compreensao com que os eventos devem ser qualificados (incerteza) e quantificados

(risco).

DEQ é um acrograma que significa decisao, exceg¢ao e quantificacdo; é uma
metodologia de gestdo que propde a apresentagao de justificativas ordenadas para
as incertezas e a mensuragao das falhas e desempenho, a fim de criar um cenario

vencedor com maior possibilidade de acerto. Tem o intuito de levantamento, aposta,
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analise para decisao a fim de agregar valor (mudanga). O método mostra-se ideal

para formatar, desenvolver e alcangar cenarios futuros otimizados.

AUDEQ ¢ auditoria da decisao, excecao e quantificacdo; de acordo com Gil
(2004b) tem o intuito de testar, provar, opinar, recomendar, agregar valor as
entidades DEQ.

Conforme dito anteriormente, o modelo baseia-se em pressupostos de
gestdo do conhecimento, sob a visédo tacita e explicita de Nonaka e Takeuchi e as
contingéncias sob a visdo da qualificagcdo de incertezas e quantificagdo de riscos de

Peter Bernstein.

CONTINGENCIAS EM NEGOCIOS

CONTINGENCIAS
>QUALIFICAR INCERTEZAS

GESTAO / AUDITORIA >»QUANTIFICAR RISCO
DA GESTAO

FALHAS
VERSUS
DESEMPENHO .
GESTAO DO CONHECIMENTO

>METODOLOGIA INOVAQI"\POAIRGUDANQA
DEQ / AUDEQ TECNOLOGICA

FIGURA 16 - Fundamentos pressupostos DEQ/AUDEQ
Fonte: Gil (2004b)

Os gestores sob a otica da metodologia DEQ devem fundamentar suas
decisbes detalhadamente para um cenario vencedor. No AUDEQ, as
recomendagdes sdo produtos da analise das decisbes, assim ratificam o cenario

vencedor em um ciclo constante. De acordo com o autor, a légica do DEQ baseia-se:
¢ pressupostos e fundamentos metodoldgicos;

e especificagbes (natureza do processo e/ou produto) e funcionalidades
(6tica do usuario e/ou consumidor) do cenario passado/presente/futuro,



101

consistentes e integrados, de modo a \visualizar um amanha

organizacional competitivo, inovador e pioneiro.

O desempenho da organizagao é controlado por meio de ID, indicadores de
desempenho, associados a FCS, fatores criticos de sucesso, que por sua vez devem

promover decisdes para uma AQO, acao de otimizacao.

O modelo DEQ/AUDEQ tem um diferencial primordial entre os outros
modelos de mensuragdo de desempenho por gerar conhecimento confrontando
desempenho e falhas. As falhas sdo controladas por meio de IF, indicadores de
falhas, associadas aos SPOFs, single point of failure’®, dos fatores criticos de
sucesso, e geram decisfes para uma MP, medida de prote¢do, que podem ser

preventivas, detectivas e corretivas.

Outro ponto importante da metodologia DEQ € o ciclo da decisdo. Este ciclo
de vida da decisdao é composto pelo momento da decisao, pelo projeto de mudanca
ou para agregar valor, e pela composi¢ao do cenario futuro, dentro de uma visao de
contingéncias; é gerado por meio de planos organizacionais para mudar/agregar
valor (minimizando falhas e/ou maximizando o desempenho). Para AUDEQ, a
auditoria do ciclo da DEQ é ponto chave. Os planos organizacionais compreendem

um nivel estratégico (politicas e diretrizes) e um nivel tatico (anteprojeto e projeto).

A metodologia DEQ prevé extrema documentacédo a fim de gerar analises
posteriores. S0 gerados manuais que explicitam as decisbes e recomendacdes
sobre os FCS, SPOF, AO e MP por meio de ID e IF.

' Ponto de Falha.
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FIGURA 17 - Macro Visao da Metodologia DEQ
Fonte: Gil (2004b)

4.6.4 Prémio Nacional da Qualidade

A FPNQ, Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade, foi criada pela
reunido de 39 organizagdes publicas e privadas com o intuito de gerir o PNQ, Prémio
Nacional da Qualidade. Com uma atuacao pioneira no Brasil, a FPNQ desenvolveu e
disseminou os critérios de exceléncia que sao os referenciais para os 13 ciclos de

avaliagdes de 277 empresas candidatas.

O Prémio Nacional da Qualidade, originalmente, é fundamentado no
Malcolm Baldrige National Quality Award, MBNQA, que identificou as caracteristicas
comuns das “ilhas de exceléncia”’, empresas norte-americanas com valores
organizacionais alicercados em melhoria da qualidade dos produtos e aumento da
produtividade. Essencialmente, a primeira versao do PNQ utilizou os critérios de
avaliacao do prémio americano. Em anos posteriores, outros prémios influenciaram
a versao nacional: European Foundation for Quality Management — EFQM (Prémio
Europeu), Swedish Institute for Quality —SIQ (Prémio Sueco) e Mouvement Francgais

pour la Qualité — MFQ (Prémio Francés).
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De acordo com a FNPQ (2005), o prémio busca:

e amplo entendimento dos requisitos para alcangcar a exceléncia do

desempenho e, portanto, a melhoria da competitividade; e

e ampla troca de informacdes sobre métodos e sistemas de gestdo que
alcangaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizagao

destas estratégias.

De acordo com Paschoal (2003), os critérios de exceléncia do prémio
nacional da qualidade sdo ferramentas para as empresas medirem suas
performances, pois constituem um modelo sistémico de gestdo adotado
mundialmente por inumeras organizagbes que buscam alcangar niveis de
desempenho comparaveis aos padrdoes internacionais, considerados de classe

mundial.
Para a PNQ (2005), os fundamentos para os critérios de exceléncia s&o:
¢ Visdo Sistémica;
¢ Aprendizado organizacional;
o Agilidade;
¢ Inovacéo;
e Lideranca e constancia de propdsitos;
¢ Vis&o de futuro;
e Foco no cliente e no mercado;
¢ Responsabilidade social;
¢ Gestdo baseada em fatos;
e Valorizacao das pessoas;
e Abordagem por processos;
¢ Orientagao por resultados.

De acordo com o FPNQ (2005), o modelo de exceléncia do PNQ reflete a
experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de muitas organizagbes e

especialistas do Brasil e do exterior. E uma disseminacdo de praticas. As agdes
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gerenciais das organizagdes que se candidatam ao prémio sdo avaliadas por bancas
examinadoras em diversas categorias. O modelo do PNQ ¢é gerado a partir dos
critérios de exceléncia que representam as organizagbes como sistemas vivos
adaptaveis ao ambiente externo; e prioriza a utilizagdo da informacéo e geragéo de

conhecimento.
Os critérios de exceléncia s&o:
1.Lideranca;
2.Estratégias e Planos;
3.Clientes;
4.Sociedade;
5.Informagdes e Conhecimento;
6.Pessoas;
7.Processos;
8.Resultados.

Graficamente, o modelo pode ser visualizado:
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Resultados
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FIGURA 18 - Modelo de exceléncia do PNQ
Fonte: PNQ (2005).

4.6.4.1 Origens

Lima (2004) afirma que inicialmente o modelo do PNQ foi elaborado a partir
das Normas da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas - ABNT: NBR ISO

9001:2000, e que posteriormente ocorreram atualizagdes.

O modelo do PNQ esta em constante atualizagao. Seu inicio foi atrelado as
normas da qualidade e ao Prémio Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA).

Outras metodologias foram sendo agregadas; principalmente os sistemas de

medi¢cdo de desempenho, conforme dito por Galvao et al. (2002). O Balanced
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Scorecard anteriormente exposto € a contribuicdo mais contundente ao modelo do
PNQ.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Resultados basicos

A caracterizagdo da amostra sera feita pelas suas frequéncias e médias.
Assim sendo, o perfil mais recorrente na amostra sera definido, a priori, como

tendéncia da populagao.

5.1.1 Qualificagcado do gestor

Nos questionamentos iniciais do instrumento de pesquisa, as empresas
(individuos) foram demandadas a identificar seu principal gestor e determinar o seu
grau de escolaridade. O grau de escolaridade foi o parametro escolhido para
visualizar a qualificacdo do gestor. Diversos sado os fatores que qualificam
subjetivamente um gestor; dentre estes podem-se citar carisma e capacidade de
lideranca, entretanto, para efeitos de pesquisa, o parametro escolhido foi a

escolaridade, por tratar-se de um carater objetivo e passivel de comparagéao.

TABELA 3 - Frequéncia - qualificagao do gestor

Qualificagao do Gestor

Frequéncia Percentual Percentual Acumulado %
Valido
Validos 1° Grau | 1,0 3,7 3,7 3,7

Incompleto

1° Grau | 5,0 18,5 18,5 22,2

Completo

2° Grau | 2,0 7.4 7.4 29,6

Incompleto

2° Grau | 11,0 40,7 40,7 70,4

Completo

3° Grau | 3,0 11,1 11,1 81,5

Incompleto

3° Grau | 5,0 18,5 18,5 100,0

Completo

Total 27,0 100,0 100,0
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Os gestores das empresas pesquisadas detinham o ensino médio completo
(40,7%), em sua maioria. Apenas 18,5%, ou seja, 05 (cinco) empresas possuem
gestores que detém uma graduacgao de nivel superior; é interessante salientar que,

dentre estes individuos, ndo predominam conhecimentos relacionados a negdcios.

Qualificagéo do Gestor

217 Grau Incompleto
| 1? Grau Completo
02" Grau Incompleto
O2° Grau Completo
37 Grau Incompleto

m3" Grau Completo

FIGURA 19 - Qualificagao do principal gestor

5.1.2 Experiéncia anterior no ramo

E comumente aceitdvel nas publicacdes relacionadas a gestdo de
microempresas e empresas de pequeno porte a associagao entre a probabilidade de
sucesso e a experiéncia anterior do gestor no ramo de atividade (KASSAI, 1997;
ALMEIDA, 2003).

A partir do exposto foi questionada esta associagado aos respondentes para

tratar, a posteriori, uma relagao de dependéncia.
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TABELA 4 - Experiéncia anterior no ramo

Experiéncia Anterior no Ramo

Frequéncia Percentual Percentual Acumulado %
Valido
Validos Sim 10 37,0 37,0 37,0
Nao 17 63,0 63,0 100
Total 27 100 100

A maioria dos gestores das empresas nao possuia experiéncia anterior no
ramo de autopecas. Do total respondente da amostra, 63%, ou seja, 17 gestores nao

detinham experiéncia anterior no ramo.

Experiéncia Anterior no Ramo

o Sim
m Mo

FIGURA 20 - Experiéncia anterior no ramo

5.1.3 Tempo de existéncia

A continuidade é um postulado contabil que enxerga a empresa como um
organismo vivo que tendera a uma longa existéncia (indeterminada). A continuidade
€ sempre mencionada a partir das suas taxas de mortalidade no que concerne as

microempresas e empresas de pequeno porte. Organismos de pesquisa e de apoio
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as MPEs costumam divulgar estes dados, usualmente, alarmantes. Analogamente
ao organismo vivo, a empresa que perdura com o passar do tempo suscita uma

maior capacidade de adaptacéo.

TABELA 5 - Tempo de existéncia

Tempo de Existéncia

Frequéncia Percentual Percentual Acumulado %
Valido
Validos Entre 0 e 5 anos 10,0 37,0 37,0 37,0
Entre 5e 10 anos |8,0 29,6 29,6 66,7
Entre 10 e 15 anos | 3,0 11,1 11,1 77,8
Mais de 15 anos 6,0 22,2 22,2 100,0
Total 27,0 100,0 100,0

As empresas da amostra divulgaram seu tempo de existéncia (vida) em anos
para que se pudesse comprovar a associagao desta variavel ao emprego de
melhores praticas. As empresas com mais de dez anos compdem 33,3% da
amostra, ou seja, nove. A maioria dos individuos da amostra tem até cinco anos de

existéncia, 37%.

Tempo de Existéncia

DEntre 0 e 5 anos
WEntre 5 e 10 anos
OEntre 10 & 15 anos
OMais de 15 anos

FIGURA 21 - Tempo de existéncia



111

5.1.4 Numero de funcionarios

A medida que ocorre o crescimento da organizacdo, a tendéncia natural é o
crescimento do numero de funcionarios. Obviamente, varios tipos de negdcios néao
agregam novos colaboradores com o aumento das receitas, entretanto para a
maioria das empresas, particularmente as comerciais, o desenvolvimento vira
procedido do aumento da for¢ca de trabalho. Idealmente, a operagdo de uma unica
pessoa passara por crescimento para uma organizagao formal com preceitos de
subordinacdo e estagios mais avancados de gerenciamentos; alcangar este nivel
implica estar de acordo com adog¢ao de politicas escritas, preparagcao de planos
orcamentarios, padronizagdo de praticas pessoais, informatizagdo de registros,
preparagdo de quadros organizacionais, descricdo de cargo, programacao de
treinamentos e instituicdo de procedimentos de controle (LONGENECKER et al.,
1997, p. 422).

Salienta-se que os individuos nao foram questionados acerca da efetivacao
do registro dos seus colaboradores ou sobre distingdes entre eles. Entdo néo sao

diferenciados os proprietarios ou os funcionarios enquanto forga de trabalho.

TABELA 6 - Numero de funcionarios

Numero de Funcionarios

Fregliiéncia | Percentual | Percentual Valido | Acumulado %
Validos | Até 5 funcionarios 22,0 81,5 81,5 81,5
De 5 a 10 funcionarios |3,0 11,1 11,1 92,6
Mais de 10 funcionarios | 2,0 7,4 7.4 100
Total 27,0 100,0 100,0

Quanto a quantidade de funcionarios, as empresas informaram o numero de

colaboradores. A maci¢ca maioria tem cinco funcionarios, 81,5%, ou seja, 22
individuos pesquisados detinham até cinco colaboradores. Apenas 7,4%, ou seja, 2

empresas da amostram detinham mais de dez funcionarios.
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FIGURA 22 - Namero de funcionarios

5.2 Tabelas cruzadas

O Até 5 funcionarios
mDe 5 a 10 funcionarios
O Mais de 10 funcionariog
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Efetivamente as relagdes foram estatisticamente comprovadas por meio de

testes nao—paramétricos descritos anteriormente; tabelas cruzadas foram usadas

para demonstrar graficamente as relagdes.

5.2.1 Moédulos

As caracteristicas levantadas nas hipoteses foram comparadas com as

questdes do formulario de entrevista. As perguntas foram divididas nos seguintes

modulos:

Modelos de Mensuracéo;
Lideranga;
Estratégias e Planos;

Clientes;
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¢ Informagdes e Conhecimento;
e Pessoas;
e Processos.

Os individuos foram questionados sobre questdes basicas, a fim de tragar

seu perfil no que concerne a cada médulo.

5.2.1.1 Modelos de mensuragao

O propdsito do questionamento neste modulo era aferir a conduta de
mensuragdo da empresa por meio das ferramentas utilizadas pelos gestores das
pequenas empresas. Uma empresa comercial varejista tem em suas principais

atividades: a compra, o recebimento, a estocagem e a venda.
As empresas foram questionadas em relagao:
e a seu relacionamento com a contabilidade;
¢ a sua forma de controle:
- de estoques;
- de vendas;
- de clientes; e

- de compras.

As microempresas e empresas de pequeno porte sao atendidas por
escritérios de contabilidade que fornecem aos seus clientes, normalmente, o minimo
necessario para o atendimento de impostos e registros (ALMEIDA, 2003; KASSAI,
1997). Portanto, € razoavel esperar que empresas que possuam uma contabilidade
mais proxima e acessivel tenham melhores praticas de controles por indicadores de

desempenho.
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Os controles relacionados aos estoques, vendas, clientes e compras,
quando sao efetuados, proporcionam o diagndstico necessario para as empresas
gerirem seus negocios com boas praticas de gestdo. A priori, uma empresa que
detém sistemas informatizados para o controle de suas vendas tende a ser mais

eficiente no dominio delas.

5.2.1.2 Lideranga

A influéncia exercida por meio da comunicagao para o comprometimento dos
funcionarios traz beneficios para a definicdo, execucdo e controle das praticas de

gestao.

A efetividade da comunicagdo foi questionada quanto a forma como as

decisbes sao informadas aos colaboradores.

As empresas foram questionadas acerca do que proporciona a elas a
indicacdo de bom desempenho; e como sao definidas as medidas para melhorar o

desempenho.

5.2.1.3 Estratégias e planos

Neste topico foram questionados os objetivos e politicas principais capazes
de guiar e orientar o comportamento da empresa a longo prazo. Aferir se as
empresas, formalmente, empreendem discussdes sobre os destinos da organizagao

e quais instrumentos s&o utilizados para tanto.

A presencga de consultores externos ou mesmo o papel da contabilidade em

questdes gerenciais € também posta em questéao.
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5.2.1.4 Clientes

Neste topico foram questionadas as formas de atuacdo em relacdo a seus
clientes na percepcdo de suas necessidades e como a empresa apresenta sua
marca e produtos. Imagem e conhecimento de mercado sdo essenciais para as
empresas em termos mercadologicos; conhecer seus consumidores ajudara a

empresa a tomar decisées com maior grau de efetividade.

Este topico deseja saber como os individuos questionam seus clientes

sobre:

suas necessidades;

seus conhecimentos a respeito das marcas em comercializagao;

relagdo a imagem da organizacgao;

além da posi¢ao da organizagao frente a criticas e sugestdes submetidas

sob qualquer meio.

5.2.1.5 Informagodes e conhecimento

Neste ponto, foram questionadas a gestdo e a utilizagdo da informagéo. A
forma como as empresas lidam com as informacgdes colhidas, além da disposi¢ao

em manter estes sistemas em constante atualizacio e critica.

5.2.1.6 Pessoas

Foi questionada, neste tdpico, a postura da empresa em relagdo a seus
funcionarios. O desempenho da organizacdo é dependente da postura em relagéo a

sua forca de trabalho. As empresas foram demandadas a responder: sobre a
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freqiéncia de suas comunicacdes na forma de reunides, determinagdo de metas de

desempenho e o gerenciamento da forga de trabalho em relagdo a metas.

5.2.1.7 Processos

Neste tépico foram questionados os processos da empresa, tais como

execugao e entrega de produtos. As perguntas se referiram a:
e gestdo dos processos para controlar a rentabilidade da organizagao;
¢ qualificagao dos fornecedores;

e preocupacao em relagao aos produtos comercializados.

5.3 Resultados estatisticos

Cada modulo foi apresentado confrontando-se com os parametros de perfis
previamente demonstrados. modelos de mensuragdo, lideranga, estratégias e
planos, clientes, informacdées e conhecimento, pessoas e processos foram
confrontados com a qualificagdo do gestor, experiéncia anterior no ramo, tempo de

existéncia em anos e numero de funcionarios.

5.3.1 Modelos de mensuragao

As tabelas cruzadas, como dito anteriormente, ndo permitem assertivas
sobre os assuntos tratados, mas sao capazes de apresentar possibilidades de

relagdes.
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A tabela a seguir é a demonstragdao da comparacédo, na amostra, entre a
qualificacdo do gestor e a relacdo da empresa em vista de sua contabilidade.
Corroborando com os estudos de Kassai (1997) e Almeida (2003), os servigcos de
contabilidade das empresas da amostra sdo realizados em sua grande maioria por
escritorios. A mensuracdo de resultados € realizada pela contabilidade, por
conseguinte aferir a presenga da contabilidade na empresa foi considerado

importante para a mensuragado de desempenho.

S&o cinco empresas com gestores com nivel superior completo, ou seja,
18,5% do total da amostra; destas, apenas duas empresas relataram possuir

contabilidade prépria.

TABELA 7 - Tabela cruzada qualificagdo do gestor & questao 01

Questao 01 Total
Terceirizada Prépria
Qualif. Gestor 1° Grau Incomp. | Contagem 1 1
% Questao 01 4% 3,7%
1° Grau Comp. | Contagem 5 5
% Questao 01 20% 18,5%
2° Grau Incomp. | Contagem 2 2
% Questao 018 7,4%
2° Grau Comp. | Contagem 11 11
% Questao 01 44 % 40,7%
3° Grau Incomp. Contagem 3 3
% Questdo 01 12 % 11,1%
3° Grau Comp. Contagem 3 2 5
% Questdo 01 12 % 100% 18,5%
Contagem 25 2 27
% Questao 01100 100 100

O tratamento estatistico serviu para demonstrar a relagdo de dependéncia
ou independéncia entre as variaveis. De acordo com Anderson, Sweeney e Willimas
(2003); Cooper e Schindler (2003); e Levin (1987), o qui-quadrado é o teste nao-
paramétrico mais popular de significancia. A adequagédo do teste as variaveis da

pesquisa resultou na sua escolha. Os requisitos sao estes:
e comparacado em duas ou mais amostras;
e dados pertencentes ao nivel de mensuragéo nominal;

e amostragem aleatoria;
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e as frequéncias esperadas (tedricas) por caselas ndo devem ser muito

pequenas.

Para testar a independéncia das variaveis se faz necessario calcular as
freqUéncias esperadas para o teste. Para tal, deve-se procurar a proporgao de cada

linha e coluna.

TABELA 8 - Freqiiéncias esperadas - 1° questao

Contabilidade

Qualificagao do Gestor | Terceirizada | Propria | Total
1° Grau Incompleto 0,93 0,07 1,00
1° Grau Completo 4,63 0,37 5,00
2° Grau Incompleto 1,85 0,15 2,00
2° Grau Completo 10,19 0,81 11,00
3° Grau Incompleto 2,78 0,22 3,00
3° Grau Completo 4,63 0,37 5,00
Total 25,00 2,00 27,00

A tabela a seguir & constituida a partir dos dados das frequéncias da
qualificagdo do gestor (grau de escolaridade) e da presenca da contabilidade na
empresa. Por meio de uma razao de proporcionalidade, as freqliéncias esperadas
sdo calculadas. Entdo se subtrai a freqiéncia esperada da observada (real). O
resultado desta operacdo € elevado ao quadrado e dividido pela frequéncia
observada para cada uma das opgdes de escolaridade X contabilidade. A soma

destes resultados é o valor do qui-quadrado.



TABELA 9 - Calculo do Qui-quadrado

Qualificagdo | Contabilidade

do Gestor

Frequéncia
Observada

Frequiéncia Diferenga
Esperada
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Diferenca Diferenga ao
ao quadrado
Quadrado dividida pela
freqUiéncia
esperada

1° Grau | Terceirizada | 1,00 0,93 0,07 0,01 0,01
Incompleto
1° Grau Propria - 0,07 (0,07) 0,01 0,07
Incompleto
1° Grau Terceirizada | 5,00 4,63 0,37 0,14 0,03
Completo
1° Grau Propria - 0,37 (0,37) 0,14 0,37
Completo
2° Grau  Terceirizada @ 2,00 1,85 0,15 0,02 0,01
Incompleto
2° Grau Propria - 0,15 (0,15) 0,02 0,15
Incompleto
2° Grau Terceirizada | 11,00 10,19 0,81 0,66 0,07
Completo
2° Grau Propria - 0,81 (0,81) 0,66 0,81
Completo
3° Grau  Terceirizada @ 3,00 2,78 0,22 0,05 0,02
Incompleto
3° Grau Propria - 0,22 (0,22) 0,05 0,22
Incompleto
3° Grau Terceirizada 3,00 4,63 (1,63) 2,66 0,57
Completo
3° Grau | Propria 2,00 0,37 1,63 2,66 7,17
Completo
Qui- 9,50
Quadrado

O numero de graus de liberdade para a distribuigdo foi calculado

multiplicando-se o numero de linhas menos 1 pelo numero de colunas menos 1, ou

seja, 5 graus de liberdade. O valor atribuido ao qui-quadrado deve ser comparado

com o valor critico no nivel de significancia 0,05, ou seja, 11,070.

O resultado também pode ser rejeitado ou ndo se observando o nivel de

significancia apurado em teste. Rejeita-se a hipotese caso o nivel de significancia

apurado seja inferior ao nivel estipulado como o razoavel. Utilizou-se o nivel mais

recorrente, 0,05. O nivel de significancia apurado em teste foi 0,091.

O teste de independéncia levanta a questdo se o relacionamento com a

contabilidade independe da qualificagdo do gestor. As hipoteses para o teste:

¢ Hipdtese Nula (Ho) — Relacionamento com a contabilidade independe da

qualificagao do gestor.
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e Hipotese Alternativa (H,) — Relacionamento com a contabilidade depende

da qualificagao do gestor.

Rejeita—se Hp se o valor do qui-quadrado for maior que o valor critico no
nivel de significancia apurado em tabela e se o nivel de significancia apurado for
menor que o nivel de significancia estipulado. Portanto, de acordo com o teste no-
paramétrico qui-quadrado demonstrado: relacionamento com a contabilidade
independe da qualificagdo do gestor, ou seja, X? (9,50) & menor que X% s (11,070);
e 0,091 (Nivel de significancia em teste) é maior que 0,05 (Nivel de significAncia

estipulado).

Para apurar a correlagao entre as variaveis, foi utilizado o V de Cramér, cuja

finalidade € exprimir o grau de associagao entre as variaveis.
V =V de Cramér
X2= Qui-quadrado observado
N = Tamanho da amostra
K = Numero de linhas ou colunas da tabela (deve-se usar o0 menor).
V = (X?/(N*(K-1))"? | portanto:
V = (9,50/(27*(2-1))"2
V =0,593

O V de Cramér na 12 questdo indica que existe uma pequena correlagao
entre as variaveis, entretanto a relagao de dependéncia nao foi ratificada pelo teste
qui-quadrado. O V de Cramér apura a correlacdo quando comprovadamente

existente por testes de significancia.

O mesmo tratamento estatistico dispensado a dependéncia a qualificagdo do
gestor foi aplicado ao tempo de existéncia da empresa e numero de funcionarios.
Quanto a experiéncia anterior no ramo, além do teste anteriormente citado, o Teste
Exato de Fischer foi aplicado para se assegurar da consisténcia dos dados, haja

vista as tabelas 2x2 requererem este diferencial.
Para os demais, os resultados foram:

¢ relacionamento com a contabilidade independe da experiéncia anterior no

ramo (Apéndice AA);
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¢ relacionamento com a contabilidade depende do tempo de existéncia
(Apéndice AY).

e relacionamento com a contabilidade independe da quantidade de
funcionarios (Apéndice BW).

Além da relagdo com a contabilidade, este modulo no questionario aferiu a
conduta de mensuragado por meio das ferramentas utilizadas pelos gestores das

pequenas empresas.

Em relagdo aos controles de estoques demonstrados na figura a seguir, os
sistemas informatizados e o controle “visual” sdo utilizados por 40,74% da amostra,
cada; as fichas de controle de estoque sao utilizadas por 7,41%, ou seja, 2

individuos pesquisados. O completo nao controle representa 11,11% da amostra.

Interessante observar que os individuos com qualificagdo superior
negligenciam a utilizacdo de fichas de estoque em detrimento do controle visual de
seus estoques. Controlar visualmente os estoques representa 60,00% dos

individuos pesquisados com nivel superior.

Controle de Estoque X Qualificagéo do Gestor

3° Grau Completo

37 Grau Incompleto

29 Grau Completo

2% Grau Incompleta

1% Grau Completo

12 Grau Incompleto

T T T T
0% 20% 40% B0% 80% 100%

||:]Fichas de Estoque B Sisternas Informatizados OVisualmente OMN4o Controla |

FIGURA 23 - Controle de estoques x qualificagcao do gestor
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Os individuos com experiéncia anterior no ramo utilizam sistemas
informatizados para o controle de seus estoques em 50% da amostra; os demais
“controlam” visualmente (40%) e declaradamente n&o controlam (10%). A utilizag&o
de sistemas informatizados € relevante também entre aqueles sem experiéncia

anterior (35,29%), apesar de o controle visual ser mais representativo (41,18%).

Uma parcela significativa das empresas até cinco anos de existéncia
controla seus estoques por sistemas informatizados (50%). Interessante observar
que 66,67% das empresas com mais de quinze anos relatam que seus controles de

estoque séao realizados visualmente.

Entre as empresas com até cinco funcionarios, os sistemas informatizados
representam 36,36% e o controle visual, 45,45%. Salienta-se que as empresas com
mais de dez funcionarios utilizam igualitariamente fichas de estoque e sistemas

informatizados.

Apurados os testes de independéncia qui-quadrado e a correlagédo V de

Cramér, determinou-se que a escolha de forma de controle de estoques:
¢ independe da qualificagao do gestor (Apéndice D);
¢ independe da experiéncia anterior no ramo (Apéndice AB);
¢ independe do tempo de existéncia (Apéndice AZ); e
¢ independe da quantidade de funcionarios (Apéndice BX).

Os controles de vendas, clientes e compras seguem a mesma tendéncia do
controle de estoques. Sdo independentes da qualificagdo do gestor e possuem

fracas correlacdes entre as variaveis.

Em resumo:
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TABELA 10 - Modelos de mensurac¢ao x qualificagdo do gestor

Questdes Hipotese  Apéndice| Nivel de Correlacédo V Hipdtese aceita
Nula Significancia de Cramér
apurado
Nao Relacionamento com a
rejeitar contabilidade independe da
qualificagéo do gestor.
2° Nao D 0,609 0,3993 Escolha de forma de controle de
rejeitar estoques independe da
qualificagéo do gestor
3° Nao E 0,681 0,3846 Escolha de forma de controle de
rejeitar vendas independe da
qualificagdo do gestor
4° Nao F 0,571 0,4067 Escolha de forma de controle de
rejeitar clientes independe da
qualificagdo do gestor
5° Nao G 0,379 0,4458 Escolha de forma de controle de
rejeitar compras independe da
qualificagdo do gestor

TABELA 11 - Modelos de mensuragao x experiéncia anterior no ramo

Questdes | Hipotese Apéndice Nivel de Correlacédo V Hipdtese aceita
IN[V]E] Significancia de Cramér
apurado
1° Nao AA 0,693 0,0759 Relacionamento com a
Rejeitar contabilidade independe da
experiéncia anterior no ramo.
2° Nao AB 0,675 0,2381 Escolha de forma de controle de
Rejeitar estoques independe da
experiéncia anterior no ramo
3° Nao AC 0,465 0,3079 Escolha de forma de controle de
rejeitar vendas independe da
experiéncia anterior no ramo
4° Nao AD 0,546 0,2808 Escolha de forma de controle de
rejeitar clientes independe da
experiéncia anterior no ramo
5° Nao AE 0,809 0,1254 Escolha de forma de controle de
rejeitar compras independe da
experiéncia anterior no ramo
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TABELA 12 — Modelos de mensuragao x tempo de existéncia

Questdes | Hipotese | Apéndice Nivel de Correlagédo V Hipodtese aceita
Nula Significancia de Cramér
apurado
1° Rejeitar | AY 0,001 0,8000 Relacionamento com a
contabilidade depende do tempo
de existéncia.
2° Nao AZ 0,541 0,3130 Escolha de forma de controle de
Rejeitar estoques independe do tempo
de existéncia
3° Nao BA 0,916 0,2202 Escolha de forma de controle de
rejeitar vendas independe do tempo de
existéncia
4° Nao BB 0,203 0,3878 Escolha de forma de controle de
rejeitar clientes independe do tempo de
existéncia
5° Nao BC 0,371 0,3466 Escolha de forma de controle de
rejeitar compras independe do tempo
de existéncia

TABELA 13 - Modelos de mensuragao x numero de funcionarios

Questdes | Hipotese  Apéndice Nivel de Correlacdo V Hipotese aceita
IN[V]E] Significancia de Cramér
apurado
1° Nao BW 0,782 0,1348 A relagdo com a contabilidade
Rejeitar independe da quantidade de
funcionarios
2° Nao BX 0,264 0,3767 Escolha de forma de controle de
Rejeitar estoques independe da
quantidade de funcionarios
3° Nao BY 0,878 0,2114 Escolha de forma de controle de
rejeitar vendas independe do numero
de funcionarios
4° Nao BZ 0,653 0,2780 Escolha de forma de controle de
rejeitar cliente independe do numero de
funcionarios
5° Nao CA 0,383 0,2780 Escolha de forma de controle de
rejeitar compras independe do numero
de funcionarios

5.3.2 Liderancga

A comunicagdo que visa ao comprometimento dos funcionarios €
direcionada em sua maioria (48,15%) aos funcionarios diretamente envolvidos com
as decisoes; e 33,33% afirmaram que suas decisdes sdo informadas a todos os

funcionarios.
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Sob a perspectiva da qualificacdo do gestor, aqueles com graduacgao
superior sdo mais transparentes; 60% destes declararam que suas decisbes sao
passadas oralmente a todos os empregados. Entretanto € aparente que, entre os
demais niveis de qualificagdo, as decisdes sado informadas com o foco do interesse

na acao.

A forma escolhida de comunicagao das principais decisbes para aquelas
empresas cujos gestores tém experiéncia anterior no ramo é oral, sendo que, 60%

daqueles, a totalidade dos funcionarios, e 40%, apenas aos interessados.

As empresas com mais de dez anos de existéncia declaram que suas
formas de comunicagado sao orais; sendo que, 50% daqueles, a totalidade dos
funcionarios, e 50%, apenas aos interessados. E relevante salientar que 30 das
empresas com até cinco anos de existéncia utilizam comunicagao escrita formal para

suas decisoes relevantes.

Comunigio das decisdes X Qualificagio do Gestor

3° Grau Completo

37 Grau Incompleto

29 Grau Completo

22 Grau Incompleto

17 Grau Completa

12 Grau Incompleto

T T T T
0% 20% 40% B0% 80% 100%

| mFor escrito E Oralmente a todos os empregados O0Oralmente apenas aos interessados OMunca sdo comunicadas

FIGURA 24 - Comunicagao das decisdes x qualificagcao do gestor

Apurados o teste de independéncia qui-quadrado e a correlagao V de

Crameér, estes determinaram que a forma de comunicacéo das principais decisdes:

¢ independe da qualificagado do gestor (Apéndice H);
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¢ independe da experiéncia anterior no ramo (Apéndice AF);
¢ independe do tempo de existéncia (Apéndice BD);
¢ independe do numero de funcionarios (Apéndice CB).

A lideranca deve determinar o que é relevante enquanto desempenho da
organizacdo. Foram sugeridos enquanto parametros para o desempenho das
empresas: faturamento (vendas), nivel de estoques e a quantidade de atendimentos.
O parametro faturamento representou 62,96% da amostra. Um outro fato relevante é

que quantidade de atendimentos representa 22,22% da amostra.

Para os gestores que detém nivel superior, 0 Unico parametro evidenciado
foi o faturamento (vendas). Para 26,32% daqueles com até o segundo grau
completo, a quantidade de atendimentos representa uma boa forma de avaliagao de

desempenho.

Para os demais itens do perfil tracado, o faturamento e a quantidade de

atendimentos sdo os mais relevantes para a analise de desempenho.

Anidlise de desempenho X Qualificagdo dor gestor

3° Grau Completo

37 Grau Incompleto '
| |
22 Grau Incompleto
|
17 Grau Completa . '

12 Grau Incompleto

T T T T T 1
0% 20% 40% B0% 80% 100%

| @ Pelo Faturamento (Vendas) ® Pelo Mivel de Estogues OFela Quantidade de Atendimentos OMunca

FIGURA 25 - Andlise de desempenho x qualificagao do gestor
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Apurados o teste de independéncia qui-quadrado e a correlagao V de

Cramér, estes determinaram que a forma de analise do desempenho:
¢ independe da qualificagao do gestor (Apéndice I);
¢ independe da experiéncia anterior no ramo (Apéndice AG);
¢ independe do tempo de existéncia (Apéndice BE); e
¢ independe do numero de funcionarios (Apéndice CC).

Além de determinar as guias de desempenho, a lideranca deve proporcionar
como este deve ser alcangado e/ou corrigido. As empresas foram questionadas
como agem se o desempenho atingido em dado periodo estiver abaixo das
expectativas. A esperanga em resultados melhores nos meses subsequentes
representa 33,33% da amostra, o que demonstra uma inexisténcia de planejamento.
Dos individuos pesquisados, 44,44% declararam que realizam reunides para debater
possiveis agcdes que resultariam em melhorias ao desempenho criticado. Plano de

acdes com todos 0s passos necessarios sao realizados por 11,11% dos individuos.

Para os gestores mais bem qualificados, as escolhas séo diversificadas:
20% produzem estes planos; 40% acreditam que, sem qualquer acao, as melhorias

acontecerao; 20% realizam reunioes.

As reunides sao mais recorrentes entre empresas cujos gestores tém

experiéncia anterior no ramo, 50%.

As empresas com mais de quinze anos de existéncia acreditam na melhora

espontanea em 66,67% dos casos.

Aparentemente, uma quantidade maior de funcionarios implica em maior
atencdo com criticas ao desempenho: desenvolvimento de planos de acbes e
reunides para debater sdo as respostas obtidas igualitariamente, ou seja, 50% para

cada uma das opgdes.
As formas de corre¢cdo do desempenho:
¢ independem da qualificagdo do gestor (Apéndice J);
¢ independem da experiéncia anterior no ramo (Apéndice AH);

¢ independem do tempo de existéncia (Apéndice BF); e
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¢ independem do numero de funcionarios (Apéndice CD).

Em resumo:

TABELA 14 —-Lideran¢a x qualificagao do gestor

Questdes | Hipotese

Nula

Apéndice Nivel de

Correlacéo V

Significancia de Cramér

Hipotese aceita

apurado
6° Nao H 0,153 0,5033 Forma de comunicagdo das
rejeitar principais decisdes independe da
qualificagéo do gestor
7° Nao | 0,536 0,4137 Forma de analise do
rejeitar desempenho independe  da
qualificagdo do gestor
8° Nao J 0,816 0,3523 Forma de corregdes do
rejeitar desempenho independe  da
qualificagdo do gestor

TABELA 15 - Lideranga x experiéncia anterior no ramo

Questdes | Hipotese

Nula

Apéndice Nivel de

Significancia
apurado

Correlagao
de Cramér

V Hipétese aceita

6° Nao AF 0,088 0,4925 Forma de comunicacdo das

rejeitar principais decisdes independe da
Experiéncia Anterior no Ramo

7° Nao AG 0,620 0,2564 Forma de analise do

rejeitar desempenho independe da
Experiéncia Anterior no Ramo

8° Nao AH 0,383 0,3365 Forma de  corregdes do

rejeitar desempenho independe da
Experiéncia Anterior no Ramo

TABELA 16 — Liderancga x tempo de existéncia

Questdes | Hipotese

Nula

Apéndice

Nivel de
Significancia
apurado

Correlacao

de Cramér

V Hipdtese aceita

6° Nao BD 0,562 0,3087 Forma de comunicagdo das
rejeitar principais decisdes independe
do Tempo de Existéncia
7° Nao BE 0,110 0,4212 Forma de analise do
rejeitar desempenho independe do
Tempo de Existéncia
8° Nao BF 0,070 0,4427 Forma de corregbes do
rejeitar desempenho independe do
Tempo de Existéncia
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TABELA 17 — Lideranga x nimero de funcionarios

Questdes | Hipdtese  Apéndicel Nivel de Correlacédo V Hipdtese aceita
Nula Significancia de Cramér

_apurado
6° Nao CB 0,712 0,2631 Forma de comunicagdo das
rejeitar principais decisées independe
do Numero de Funcionarios
7° Nao CC 0,805 0,2370 Forma de analise do
rejeitar desempenho independe do
Nuamero de Funcionarios
8° Nao CD 0,550 0,3029 Forma de corregdes do
rejeitar desempenho independe do
Nuamero de Funcionarios

5.3.3 Estratégias e planos

Os objetivos e politicas principais capazes de guiar e orientar o
comportamento da empresa a longo prazo foram questionados. A participagdo do
gestor € extremamente relevante neste tépico; sua postura com o direcionamento

para o futuro da organizagao deve ser evidente em planos.

A contabilidade € posta fora das estratégias e planos da empresa, apenas
3,70% da amostra declararam utilizar dados contdbeis. Em 22,22% da amostra,
estratégias s&o consideradas desnecessarias. A maioria da amostra (59,26%)
declarou que apenas nao formalizam as estratégias em planos, mas que sao reais e

visiveis para o gerente.

As estratégias e planos quando analisados em confronto com o numero de

funcionarios revelam uma situagao de dependéncia.
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Formuagio da Estratégia X Qualificagio do Gestor

3% Grau Completo |

3% Grau Incompleto

2% Grau Completo | | ‘

2% Grau Incompleto [ |

19 Grau Completo |

12 Grau Incompleto I
T T T T
T T T T T 1
0% 20% 40% BO0% 80% 100%
@ Um plano de agdo & documentado com todas os cenarios e resul | Utiliza-se dos dados erwviados pela contabilidade para os prd
OM&o & feita farmalmente, mas existe para o gerente. OM&o sd0 necessarias estrategias pela empresa.

FIGURA 26 - Formulagao das estratégias x experiéncia anterior no ramo

Os resultados estatisticos determinaram que a formulagéo das estratégias:

independe da qualificagdo do gestor (Apéndice K);

independe da experiéncia anterior no ramo (Apéndice Al);

independe do tempo de existéncia (Apéndice BG);

depende do numero de funcionarios (Apéndice CE).

Para a determinacédo de suas estratégias, as empresas foram questionadas
se utilizam auxilio externo por parte de consultorias. Estas relatam uma completa
descrenca e/ou falta de recursos para a contratacido destes profissionais. Toda a
amostra relatou que nao utiliza qualquer auxilio externo, portanto impossibilitando

qualquer inferéncia.

Os demais questionamentos relacionados as suas estratégias e controles
sobre elas resultaram na independéncia de suas variaveis, excetuando-se a

formulagdo das estratégias que depende do Numero de Funcionarios.

Em resumo:
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TABELA 18 - Estratégias e planos x qualificagdo do gestor

Questodes | Hipétese Apéndice Nivel de Correlagdo V | Hipétese aceita
Nula Significancia de Cramér
apurado
9° Nao K 0,102 0,5236 Formulagdo das estratégias
rejeitar independe da qualificacdo do
gestor
11° Nao L 0,342 0,4573 Documentagédo da estratégia em
rejeitar plano de negdcio independe da
qualificagéo do gestor
12° Nao M 0,354 0,4527 O controle de suas atividades
rejeitar independe da qualificacdo do
gestor
13° Nao N 0,056 0,6320 O controle por meio de
rejeitar indicadores de suas atividades
independe da qualificacdo do
gestor

TABELA 19 - Estratégias e planos x experiéncia anterior no ramo

Questdes | Hipotese Apéndice Nivel de Correlagédo V Hipotese aceita
Nula Significancia de Cramér
apurado
9° Néao Al 0,736 0,2169 Formulacdo das  estratégias
rejeitar independe da experiéncia
Anterior no ramo
11° Nao AJ 0,260 0,2169 Documentacédo da estratégia em
rejeitar plano de negécio independe da
experiéncia anterior no ramo
12° Nao AK 0,974 0,0062 O controle de suas atividades
rejeitar independe da experiéncia anterior
no ramo
13° Nao AL 0,883 0,0284 O controle por meio de
rejeitar indicadores de suas atividades
independe da experiéncia anterior
no ramo

TABELA 20 - Estratégias e planos x tempo de existéncia

Questdes | Hipotese Apéndice Nivel de Correlacdo V Hipdtese aceita
IN[V]E] Significancia de Cramér
apurado
9° Nao BG 0,796 0,2586 Formulagcdo das estratégias
rejeitar independe do tempo de
existéncia
11° Nao BH 0,256 0,3873 Documentacgéo da estratégia em
rejeitar plano de negécio independe do
tempo de existéncia
12° Nao Bl 0,371 0,3410 O controle de suas atividades
rejeitar independe do tempo de
existéncia
13° Nao BJ 0,247 0,3914 O controle por meio de
rejeitar indicadores de suas atividades
independe do tempo de
existéncia
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TABELA 21 - Estratégias e planos x numero de funcionarios

Questdes | Hipotese Apéndice Nivel de Correlagédo V Hipotese aceita
N[V]E=] Significancia de Cramér
apurado
9° Rejeitar |CE 0,023 0,5221 Formulagdo das estratégias
depende do numero de
funcionarios
11° Nao CF 0,171 0,3615 Documentagédo da estratégia em
rejeitar plano de negécio independe do
numero de funcionarios
12° Nao CG 0,275 0,3093 O controle de suas atividades
rejeitar independe do numero de
funcionarios
13° Nao CH 0,220 0,3349 O controle por meio de
rejeitar indicadores de suas atividades
independe do numero de
funcionarios
5.3.4 Clientes

As formas de atuacdo em relagdo a seus clientes na percepcdo de suas
necessidades e como a empresa apresenta sua marca e produtos foram
questionados; questdes relacionadas a imagem, conhecimento do mercado e sobre

a postura com os clientes.

A informalidade é bem aparente no relacionamento com os clientes. Nao se
procura adicionar informacdes relacionadas a eles; suas necessidades sao apuradas
com o bom senso e a experiéncia dos atendentes. Os instrumentos de coleta de

dados junto a clientes nao s&o utilizados ou sao vistos como desnecessarios.

A qualificagéo do gestor proporciona uma relagao de dependéncia a forma

de questionamento das necessidades dos clientes.
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Necessidades dos Clientes X Tempo de Existéncia

Mais de 15 anos

Entre 10 & 15 anos

Entre 5 & 10 anos

Entre 0 & 5 anos

0% 10% 20% 30% 40% a0% B0% 70% 80% 0% 100%

| O Infarmalmente B Questionarios OMunca |

FIGURA 27 - Necessidade dos clientes x tempo de existéncia

A presenca do cliente para resolugdo de qualquer problema ou sugestéo foi
evidenciada nas respostas sobre o nivel de satisfagéo do cliente.

As criticas sdao acompanhadas e solucionadas com a participagdo dos
clientes foi a alternativa selecionada por 60% dos gestores com nivel superior. 80%

daqueles com experiéncia anterior no ramo selecionaram a mesma alternativa.

As relacbes de dependéncia das variaveis apresentam o0s seguintes
resultados:



TABELA 22 - Clientes x qualificagdao do gestor

Questoes

Hipotese

Nula

Apéndice

Nivel de
Significancia
Apurado
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Correlacdo V Hipotese aceita

de Cramér

14° Rejeitar |O 0,001 0,7359 A forma de questionamento das
necessidades dos clientes
depende da qualificagéo do gestor
15° Nao P 0,489 0,4050 A forma de questionamento dos
rejeitar niveis de conhecimentos dos
clientes independe da qualificagdo

do gestor
16° Nao Q 0,296 0,4756 A forma de questionamento dos
rejeitar niveis de conhecimentos dos
clientes independe da qualificagao

do gestor
17° Nao R 0,567 0,4076 O feedback com os clientes
rejeitar independe da qualificagdo do

gestor

TABELA 23 - Clientes x experiéncia anterior

Questdes

Hipétese Apéndice

Nula

Nivel de
Significancia

Correlagédo V Hipdtese aceita

de Cramér

apurado

14° Nao AM 0,613 0,1903 A forma de questionamento das
rejeitar necessidades dos clientes
independe da experiéncia anterior
no ramo
15° Nao AN 0,097 0,3198 A forma de questionamento dos
rejeitar niveis de conhecimentos dos
clientes independe da experiéncia
anterior no ramo
16° Nao AO 0,711 0,0713 A forma de questionamento dos
rejeitar niveis de conhecimentos dos
clientes independe da experiéncia
anterior no ramo
17° Nao AP 0,859 0,1678 O feedback com os clientes
rejeitar independe da experiéncia anterior

no ramo

TABELA 24 - Clientes x tempo de existéncia

Questoes

Hipotese Apéndice

Nula

Nivel de
Significancia

Correlacédo V | Hipotese aceita

de Cramér

apurado

14° Nao BK 0,610 0,2885 A forma de questionamento das
rejeitar necessidades dos clientes
independe do tempo de existéncia
15° Nao BL 0,330 0,3562 A forma de questionamento dos
rejeitar niveis de conhecimentos dos
clientes independe do tempo de

existéncia
16° Nao BM 0,580 0,2696 A forma de questionamento dos
rejeitar niveis de conhecimentos dos
clientes independe do tempo de

existéncia
17° Nao BN 0,729 0,2747 O feedback com os clientes

rejeitar

independe do tempo de existéncia
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TABELA 25 - Clientes x nimero de funcionarios

Questoes | Hipotese Apéndice Nivel de Correlagéo V | Hipotese aceita
Nula Significancia de Cramér
apurado
14° Nao Cl 0,845 0,1607 A forma de questionamento das
rejeitar necessidades dos clientes
independe do  Numero de
Funcionérios
15° Nao CJ 0,586 0,1988 A forma de questionamento dos
rejeitar niveis de conhecimentos dos
clientes independe do Numero de
Funcionarios
16° Nao CK 0,342 0,2820 A forma de questionamento dos
rejeitar niveis de conhecimentos dos
clientes independe do Numero de
Funcionérios
17° Nao CL 0,650 0,4076 O feedback com os clientes
rejeitar independe do  Numero de
Funcionarios

5.3.5 Informagodes e conhecimento

As pequenas empresas, de um modo geral, em relagdo ao conhecimento
gerado em suas organizagdes, tendem, como conceito preponderante, a considerar
esse conhecimento como desprezivel, minimo. Destarte, os investimentos para
gerenciar e controlar as informagdes geradas nas empresas séo relegados a um
segundo plano. No caso das pequenas empresas, este abismo gera incoeréncias
nos fluxos normais mais simples: compras, estocagem, pagamentos, recebimentos e

vendas.

Diante do relatado, os individuos foram questionados sobre a existéncia de
sistemas que possibilitassem melhoria e/ou apoio a deciséo, além da manutengao e
atualizacao destes sistemas. O nivel de sofisticacdo é irrelevante para a analise;
mesmo porque seria inviavel aferir a eficacia de cada um dos individuos

pesquisados.

Por meio das tabelas cruzadas, pode-se notar que 59,26% dos individuos
pesquisados relataram que ndo possuem sistemas que possibilitem a tomada de

decisoes.
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Apurados os testes de independéncia qui-quadrado e a correlagédo V de
Cramér, estes determinaram que a existéncia de sistemas de informacdes que

possibilitem a tomada de decisao:
¢ independe da qualificagao do gestor (Apéndice S);
¢ independe da experiéncia anterior no ramo (Apéndice AQ);
¢ independe do tempo de existéncia (Apéndice BO);
¢ independe do numero de funcionarios (Apéndice CM).

Quanto a atualizagdo e manutengao destes mesmos sistemas ou opcgao de

renovagao dos existentes, segue 0 mesmo principio de independéncia.

ImplantagéolAtualizagio de Sistemas X Numero de Funcionarios

hais de 10 funcionarios

De 5 a 10 funcionarios

Até 5 funciondrios

. . g 1
0% 20% 40% G0% 80% 100%

FIGURA 28 - Implantagao atualizagao sistemas x numero de funcionarios

Em resumo:
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TABELA 26 - Informagoes e conhecimento x qualificagcao do gestor

Questodes | Hipotese | Apéndice | Nivel de Correlagédo V Hipotese aceita
Nula Significancia de Cramér
apurado
18° Nao S 0,459 0,4154 Existéncia de sistemas de
rejeitar informagdes que possibilitem a

tomada de decisdo independe da
qualificacdo do gestor

19° Nao T 0,294 0,4762 A implantagédo e/ou atualizacdo de
rejeitar sistemas de informagdes que
possibilitem a tomada de decisdo
independe da qualificagdo do
gestor

TABELA 27 - Informagoes e conhecimento x experiéncia anterior no ramo

Questdes | Hipotese Apéndice Nivel de Correlagéo V | Hipdtese aceita
Nula Significancia de Cramér
apurado
18° Nao AQ 0,384 0,1677 Existéncia de  sistemas de
rejeitar informagdes que possibilitem a

tomada de decisdo independe da
experiéncia anterior no ramo

19° Nao AR 0,516 0,1251 A implantacdo e/ou atualizacdo de
rejeitar sistemas de informagdes que
possibilitem a tomada de decisao
independe da experiéncia anterior
no ramo

TABELA 28 - Informagées e conhecimento x tempo de existéncia

Questdes | Hipotese | Apéndice | Nivel de Correlacédo V Hipotese aceita
Nula Significancia de Cramér
apurado
18° Nao BO 0,542 0,2820 Existéncia de sistemas de
rejeitar informagdes que possibilitem a

tomada de decisdo independe do
tempo de existéncia.

19° Nao BP 0,440 0,3162 A implantagéo e/ou atualizagdo de
rejeitar sistemas de informagdes que
possibilitem a tomada de decisao
independe do tempo de existéncia.

TABELA 29 - Informagodes e conhecimento x nimero de funcionarios

Questdes | Hipotese Apéndice Nivel de Correlagdo V Hipotese aceita
Nula Significancia de Cramér
apurado
18° Nao CM 0,207 0,3417 Existéncia de sistemas de
rejeitar informagdes que possibilitem a

tomada de decisdo independe do
numero de funcionarios

19° Nao CN 0,289 0,3032 A implantagdo e/ou atualizagédo de
rejeitar sistemas de informacbes que
possibilitem a tomada de decisao
independe do numero de
funcionarios
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5.3.6 Pessoas

Neste modulo, os individuos relataram como a empresa se comporta com
seus funcionarios. O foco das questdes estava relacionado a metas e objetivos; e
como as empresas perseguiam e avaliavam o desempenho dos funcionarios em

relagdo as metas.

Os contatos formais com os funcionarios acontecem mensalmente para

37,04% da amostra; semanalmente, para 29,63%.

O tempo de existéncia e a frequéncia das reunides formais criaram uma

relagcdo de dependéncia.

As empresas com gestores com nivel superior relataram reunides diarias em
40% desta parcela. Para os gestores com experiéncia anterior no ramo, estas

reunioes sao desnecessarias e nao acontecem em 40% destes.

Cerca de 51,85% dos individuos pesquisados expuseram que seus
funcionarios sao estimulados a bater metas e objetivos. As empresas, com até cinco

anos de existéncia, estimulam por metas em 60% desta parcela.

Estimulos por Metas de Desempenho X Qualificagéo do Gestor

3° Grau Completo

3 Grau Incompleto

2° Grau Completo

2% Grau Incompleto

1% Grau Completo

12 Grau Incompleto

0% 20% 40% B0% G0% 100%

FIGURA 29 - Estimulos por metas de desempenho x qualificagdao do gestor
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Apurados os testes de independéncia qui-quadrado e a correlagédo V de

Cramér, estes determinaram que o estimulo por metas de desempenho:
¢ independe da qualificagdo do gestor (Apéndice V);
¢ independe da experiéncia anterior no ramo (Apéndice AT);
¢ independe do tempo de existéncia (Apéndice BR);

¢ independe do numero de funcionarios (Apéndice CP).

Em resumo:

TABELA 30 - Pessoas x qualificagao do gestor

Questdes | Hipotese Apéndice Nivel de Correlacéo V Hipodtese aceita

Nula Significancia de Cramér
apurada

Nao 0,226 0,4810 Frequéncia de reunides formais
rejeitar independe da qualificagdo do
gestor
21° Nao \% 0,580 0,3748 Estimulo por metas de
rejeitar desempenho independe da
qualificagdo do gestor
22° Nao W 0,928 0,3121 A forma de avaliagdo e
rejeitar gerenciamento do desempenho

das pessoas da forga de trabalho
independe da qualificagdo do

gestor
23° Nao X 0,242 0,4992 Existéncia de remuneragdo extra
rejeitar por metas independe da

qualificagdo do gestor

TABELA 31 - Pessoas x experiéncia anterior

Questdes | Hipotese Apéndice Nivel de Correlacdo V Hipotese aceita

IN[V]E] Significancia de Cramér
apurada
Nao 0,559 0,2767 Frequiéncia de reunides formais

rejeitar independe da experiéncia anterior
no ramo
21° Nao AT 0,883 0,0284 Estimulo por metas de
rejeitar desempenho independe da
experiéncia anterior no ramo
22° Nao AU 0,332 0,3556 A forma de avaliacdo e
rejeitar gerenciamento do desempenho das

pessoas da forca de trabalho
independe da experiéncia anterior

no ramo
23° Nao AV 0,561 0,1118 Existéncia de remuneracdo extra
rejeitar por metas independe da

experiéncia anterior no ramo
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TABELA 32 - Pessoas x tempo de existéncia

Questdes | Hipotese | Apéndice | Nivel de Correlacdo V Hipodtese aceita

IN[V]E] Significancia de Cramér
apurada

Rejeitar | BQ 0,016 0,5008 Frequéncia de reunides formais
depende do tempo de existéncia
21° Nao BR 0,209 0,4099 Estimulo por metas de
rejeitar desempenho independe do tempo
de existéncia
22° Nao BS 0,663 0,2887 A forma de avaliagdo e
rejeitar gerenciamento do desempenho

das pessoas da forca de trabalho
independe do tempo de existéncia

23° Nao BT 0,711 0,2259 Existéncia de remuneracdo extra
rejeitar por metas independe do tempo de
existéncia

TABELA 33 - Pessoas x numero de funcionarios

Questdes | Hipotese Apéndice Nivel de Correlagéo V Hipdtese aceita
Nula Significancia de Cramér
apurada
20° Nao CcO 0,411 0,3363 Frequéncia de reunides formais
rejeitar independe do numero de
funcionarios
21° Nao CP 0,289 0,3032 Estimulo por metas de
rejeitar desempenho independe do numero
de funcionarios
22° Nao cQ 0,800 0,2384 A forma de avaliagéo e
rejeitar gerenciamento do desempenho

das pessoas da forga de trabalho
independe do numero de

funcionarios
23° Nao CR 0,159 0,3689 Existéncia de remuneragdo extra
rejeitar por metas independe do numero de
funcionarios

5.3.7 Processos

As atividades que envolvem os produtos desde suas aquisicbes a suas
vendas sdo 0s processos basicos das empresas comerciais. As preocupacgoes
relativas a rentabilidade, giro dos produtos, com a qualificagéo dos fornecedores e o

produto em si s&o essenciais para as organizagbes comerciais.
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Da amostra da populagao selecionada, 92,59% relataram que analisam seus
produtos em rentabilidade e giro. A qualificacdo e selecdo dos fornecedores
acontece em 88,89% da amostra.

Os gestores com nivel superior e as empresas a partir dos dez anos de

existéncia declararam analisar os produtos em rentabilidade e giro.

Analise em rentabilidade e giro X Tempo de Existéncia

Mais de 15 anos

Entre 10 & 15 anos

Entre 5 e 10 anos

Entre 0 & 5 anos

T |. T 2 .I"':\ |
50% B0% 0% 80% 90% 100%

FIGURA 30 - Analise em rentabilidade e giro x tempo de existéncia

T — po T =
0% 10% 20% 30% 40%

Apurados os testes de independéncia qui-quadrado e a correlagédo V de

Cramér, determinou-se que agrupar, selecionar e qualificar os fornecedores:
¢ independe da qualificagdo do gestor (Apéndice Y);
¢ independe da experiéncia anterior no ramo (Apéndice AW);
¢ independe do tempo de existéncia (Apéndice BU);
¢ independe do numero de funcionarios (Apéndice CS).

Todas as empresas se mostraram preocupadas com a qualidade dos
produtos oferecidos, o que impossibilita qualquer inferéncia sobre o assunto por

tratar-se de uma constante.
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E, quanto ao agrupamento e qualificacdo dos fornecedores, gerou uma

relacdo de dependéncia com a variavel numero de funcionarios.

Em resumo:

TABELA 34 - Processos x qualificagao do gestor

Questodes | Hipotese

Nula

Apéndice

Nivel de
Significancia

Correlacao
de Cramér

Vv

Hipétese aceita

apurada

24° Nao Y 0,076 0,6083 Andlise em rentabilidade e giro

rejeitar dos produtos independe da
qualificagdo do gestor

25° Nao Z 0,308 0,4707 Agrupar, selecionar e qualificar

rejeitar os fornecedores independe da
qualificagédo do gestor.

TABELA 35 - Processos x experiéncia anterior no ramo

Questdes | Hipotese

Nula

Apéndice

Nivel de
Significancia

Correlacédo V

de Cramér

Hipotese aceita

apurada

24° Nao AW 0,693 0,0759 Andlise em rentabilidade e giro

rejeitar dos produtos independe da
experiéncia anterior no ramo.

25° Nao AX 0,260 0,2169 Agrupar, selecionar e qualificar

rejeitar os fornecedores independe da
experiéncia anterior no ramo.

TABELA 36 - Processos x tempo de existéncia

Questodes | Hipotese

Nula

Apéndice Nivel de

Significancia

Correlagédo V

de Cramér

Hipotese aceita

apurada

24° Nao BU 0,772 0,2037 Andlise em rentabilidade e giro
rejeitar dos produtos independe do

tempo de existéncia
25° Nao BU 0,585 0,2681 Agrupar, selecionar e qualificar
rejeitar os fornecedores independe do

tempo de existéncia

TABELA 37 - Processos x numero de funcionarios

Questodes | Hipotese

Nula

Apéndice Nivel de

Significancia

Correlacao
de Cramér

\Y

Hipotese aceita

apurada

24° Nao CS 0,186 0,3529 Andlise em rentabilidade e giro
rejeitar dos produtos independe do

numero de funcionarios.
25° Rejeitar | CT 0,005 0,6261 Agrupar, selecionar e qualificar

os fornecedores depende do
numero de funcionarios.
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5.4 Discussao

Os pontos levantados por meio dos resultados estatisticos obtidos

confrontaram as hipéteses de pesquisa, quais sejam:

H1) Ha relagdo de dependéncia entre o tempo de existéncia das empresas
e: ter controles para mensuracdo de desempenho; lideranga por meio da
comunicagdo para o comprometimento dos funcionarios; elaborar estratégias
capazes de guiar e orientar o comportamento da empresa a longo prazo; perceber
as necessidades de seus clientes e apresentar sua marca e produtos; ter gestéo e
utilizacdo da informacdo; ter postura em relagdo a seus funcionarios; e ter

processos, tais como execugao e entrega de produtos.

H2) Ha relacdo de dependéncia entre o numero de funcionarios e: ter
controles para mensuragcao de desempenho; liderangca por meio da comunicagao
para o comprometimento dos funcionarios; elaborar estratégias capazes de guiar e
orientar o comportamento da empresa a longo prazo; perceber as necessidades de
seus clientes e apresentar sua marca e produtos; ter gestdo e utilizagdo da
informacéo; ter postura em relagdo a seus funcionarios; e ter processos, tais como

execugao e entrega de produtos.

H3) Ha relagdo de dependéncia entre empresas nas quais os gestores tém
experiéncias anteriores no ramo e: ter controles para mensuragcao de desempenho;
lideranca por meio da comunicacdo para o comprometimento dos funcionarios;
elaborar estratégias capazes de guiar e orientar o comportamento da empresa a
longo prazo; perceber as necessidades de seus clientes e apresentar sua marca e
produtos; ter gestdo e utilizacdo da informacao; ter postura em relagdao a seus

funcionarios; e ter processos, tais como execugao e entrega de produtos.

H4) Ha relagdo de dependéncia entre empresas nas quais os gestores tém
maiores qualificagdes e: ter controles para mensuragcao de desempenho; lideranca
por meio da comunicagdo para o comprometimento dos funcionarios; elaborar
estratégias capazes de guiar e orientar o comportamento da empresa a longo prazo;

perceber as necessidades de seus clientes e apresentar sua marca e produtos; ter
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gestao e utilizagcdo da informacéao; ter postura em relagdo a seus funcionarios; e ter

processos, tais como execucgao e entrega de produtos.

Modelos de Mensuragao

Tempo de Existéncia

Lideranga

, ., Estratégias e Planos
Ndmero de Funcionarios 9

# Clientes

Experiéncia Anterior no
Ramo (Gestor) Informagdes e Conhecimento

Pessoas

Qualificagdo do Gestor
(Grau de Escolaridade)

Processos

FIGURA 31 — Hipoteses de pesquisa

O objetivo inicial da pesquisa foi avaliar a gestdo das microempresas e
empresas de pequeno porte comerciais no setor de autopecas na cidade de
Guarulhos. Estas empresas foram entendidas como sistemas organicos passiveis de
adaptacdo ao ambiente externo. Esta adaptacdo é fundamental para estas
organizagbes no sentido de perpetuidade e crescimento. Para o sentido completo
desta pesquisa, as empresas foram questionadas acerca da utilizagao de praticas de

gestao associadas a indicadores de desempenho.

A simples e pura manutencao de dados para a mensuragéo de desempenho
nao condiciona a uma performance superior ou a decisbes mais eficazes. O principio
basico almejado € a decisdo baseada em fatos. A analise é fundamental; obter os

dados é condicdo prévia, mas nao a mais importante. Ter controles para
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mensuracdo de desempenho esta associado ao conceito da analise dos fatos
(processos, clientes, funcionarios, produtos, sistemas de informacdo etc.). A
populacdo evidenciada por meio da amostra ndo demonstra pratica de mensuracao

em suas praticas mais comuns e demonstra um distanciamento da contabilidade.

A liderangca por meio da comunicagdo para o comprometimento dos
funcionarios evidencia o estabelecimento de valores e diretrizes da organizacgao.
Esta lideranga também €& responsavel por alavancar os resultados por meio de
criticas e direcionamento a uma posi¢cao superior. Estes preceitos de lideranca

também se mostram ausentes na amostra.

A elaboracao de planos e estratégias formais capazes de guiar e orientar o
comportamento da empresa a longo prazo ndo s&o prioridades entre as
microempresas e empresas de pequeno porte comerciais no setor de autopecas em
Guarulhos. Estas estratégias sao desdobradas em planos de agdo como recurso
para a tomada de decisbes. A falta destes direcionamentos determina a falta de
padrdées; a empresa, provavelmente, decide baseada no senso e experiéncia do
gestor do negédcio; o que ndo condiciona necessariamente ao erro, mas predispde
uma falta de parametro. As empresas relatam com frequéncia que suas estratégias

sado de conhecimento do gestor, mas que nao sao formalizadas em planos.

Para o varejo, como exposto anteriormente, € fundamental perceber as
necessidades de seus clientes e apresentar sua marca e produtos. Para tal, a
identificacdo das necessidades dos clientes é fundamental para criar valor, saber o
que estes valorizam e como capta-los em novas compras. A populagdo demonstra a
nogcdo da importancia do cliente para a continuidade dos negdcios, mas nao

demanda informagdes mais relevantes sobre seu mercado.

A informacdo é fundamental na gestdo baseada em indicadores de
desempenho. A informacédo sera gerada com o tratamento dos dados coletados e
possibilitara as organizagdes projetar e realizar seus planos. Desta associagao, a
decisdo é diretamente afetada pela utilizacdo da informacdo. Sdo necessarios

sistemas capazes de filtrar e possibilitar a analise dos dados e informacdes.

As pessoas que compdem a forca de trabalho devem estar motivadas e

orientadas aos objetivos da empresa.
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Os planos de acao trariam as empresas parametros prévios sobre a
execugao e entrega de produtos. Na falta dos planos de agdo, a conduta da

empresa, normalmente, é passada por meio de ordens verbais.

As variaveis foram confrontadas com estes critérios. A qualificacdo do
gestor, a experiéncia anterior do gestor no ramo de negdcio, tempo de existéncia da
empresa e numero de funcionarios foram testadas em seus niveis de significancia
para aferir se causavam relacbes de dependéncia com os critérios anteriormente

mencionados.

5.4.1 Tempo de existéncia da empresa — Hipotese H1

Apenas duas relagdes de dependéncia foram constatadas pelos testes qui-
guadrado na amostra selecionada: relacionamento com a contabilidade e frequéncia
de reunides formais dependem do tempo de existéncia. Todos os demais testes

efetuados demonstraram a independéncia.

Efetivamente, o tempo de existéncia ndo demanda um tratamento
diferenciado no que concerne aos modulos do instrumento de pesquisa: modelos de
mensuracgao; lideranga; estratégias e planos; clientes; informagdes e conhecimento;

pessoas; € processos.

Ante o exposto, a hipotese H1 foi rejeitada.
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1° Relacionamento com a contabilidade depende. Mensuracao
2° Escolha de forma de controle de estoques independe.
3° Escolha de forma de controle de vendas independe.
4° Escolha de forma de controle de clientes independe.
5° Escolha de forma de controle de compras independe.
6° Forma de comunicagao das principais decisdes independe. Lideranga
7° Forma de analise do desempenho independe.
8° Forma de corregdes do desempenho independe.
9° Formulacdo das estratégias independe. Estratégia e Planos
11° Documentacédo da estratégia em plano de negdcio independe.
12° O controle de suas atividades independe.
13° O controle por meio de indicadores de suas atividades
independe.
14° A forma de questionamento das necessidades dos clientes Clientes
independe.
15° A forma de questionamento dos niveis de conhecimentos dos
clientes independe.
16° A forma de avaliagdo da imagem da organizacéo independe
17° O feedback com os clientes independe.
18° Existéncia de sistemas de informagbes que possibilitem a Informacgdes e
tomada de decis&o independe. Conhecimentos
19° A implantacdo e/ou atualizagao de sistemas de informagdes que
possibilitem a tomada de deciséo independe.
20° Frequéncia de reunides formais depende. Pessoas
21° Estimulo por metas de desempenho independe.
22° A forma de avaliagédo e gerenciamento do desempenho das
pessoas da forga de trabalho independe.
23° Existéncia de remuneragao extra por metas independe.
24° Andlise em rentabilidade e giro dos produtos independe. Processos
25° Agrupar, selecionar e qualificar os fornecedores independe.

QUADRO 5 — Resumo variavel — tempo de existéncia

5.4.2 Numero de funcionarios — Hipoétese H2

Também duas relagdes de dependéncia foram constatadas pelos testes qui-
guadrado na amostra selecionada: formulagao das estratégias; e agrupar, selecionar
e qualificar os fornecedores depende do numero de funcionarios. Todos os demais

testes efetuados demonstraram a independéncia.

Efetivamente, o numero de funcionarios ndo demanda um tratamento
diferenciado no que concerne aos modulos do instrumento de pesquisa: modelos de
mensuragao; lideranga; estratégias e planos; clientes; informagdes e conhecimento;

pessoas; € processos.

Ante o exposto, a hipotese H2 foi rejeitada.
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1° A relagdo com a contabilidade independe. Mensuragao
2° Escolha de forma de controle de estoques independe.
3° Escolha de forma de controle de vendas independe.
4° Escolha de forma de controle de clientes independe.
5° Escolha de forma de controle de compras independe.
6° Forma de comunicagao das principais decisdes independe. Lideranga
7° Forma de analise do desempenho independe.
8° Forma de corre¢gdes do desempenho independe.
9° Formulacao das estratégias depende. Estratégia e Planos
11° Documentagio da estratégia em plano de negocio independe.
12° O controle de suas atividades independe.
13° O controle por meio de indicadores de suas atividades
independe.
14° A forma de questionamento das necessidades dos clientes Clientes
independe.
15° A forma de questionamento dos niveis de conhecimentos dos
clientes independe.
16° A forma de avaliagdo da imagem da organizagao independe
17° O feedback com os clientes independe.
18° Existéncia de sistemas de informagbes que possibilitem a Informacdes e
tomada de decisao independe. Conhecimentos
19° A implantacao e/ou atualizagéo de sistemas de informagdes
que possibilitem a tomada de decisao independe.
20° Freqléncia de reunides formais independe. Pessoas
21° Estimulo por metas de desempenho independe.
22° A forma de avaliagédo e gerenciamento do desempenho das
pessoas da forga de trabalho independe.
23° Existéncia de remuneragao extra por metas independe.
24° Andlise em rentabilidade e giro dos produtos independe. Processos
25° Agrupar, selecionar e qualificar os fornecedores depende.

QUADRO 6 — Resumo variavel — niumero de funcionarios

5.4.3 Experiéncia anterior no ramo (gestor) — Hipétese H3

Todos os testes efetuados demonstraram a independéncia.

Efetivamente, a experiéncia anterior no ramo por parte do principal gestor da
empresa ndao demanda um tratamento diferenciado no que se refere aos modulos do
instrumento de pesquisa: modelos de mensuragao; lideranga; estratégias e planos;

clientes; informagdes e conhecimento; pessoas; e processos.

Ante o exposto, a hipotese H3 foi rejeitada.
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1° Relacionamento com a contabilidade independe Mensuragao
2° Escolha de forma de controle de estoques independe
3° Escolha de forma de controle de vendas independe
4° Escolha de forma de controle de clientes independe
5° Escolha de forma de controle de compras independe
6° Forma de comunicacao das principais decisées independe Lideranga
7° Forma de analise do desempenho independe
8° Forma de correcbes do desempenho independe
9° Formulacdo das estratégias independe Estratégia e Planos
11° Documentacgdo da estratégia em plano de negdcio independe
12° O controle de suas atividades independe
13° O controle por meio de indicadores de suas atividades
independe
14° A forma de questionamento das necessidades dos clientes Clientes
independe
15° A forma de questionamento dos niveis de conhecimentos dos
clientes independe
16° A forma de avaliagdo da imagem da organizagéo independe
17° O feedback com os clientes independe
18° Existéncia de sistemas de informagbes que possibilitem a Informacgdes e
tomada de deciséo independe Conhecimentos
19° A implantacdo e/ou atualizagéo de sistemas de informagdes que
possibilitem a tomada de decisdo independe.
20° Frequéncia de reunibes formais independe. Pessoas
21° Estimulo por metas de desempenho independe.
22° A forma de avaliagédo e gerenciamento do desempenho das
pessoas da forga de trabalho independe.
23° Existéncia de remuneragao extra por metas independe.
24° Analise em rentabilidade e giro dos produtos independe. Processos
25° Agrupar, selecionar e qualificar os fornecedores independe.

QUADRO 7 — Resumo variavel — experiéncia anterior no ramo

5.4.4 Qualificagao do gestor — Hip6tese H4

Apenas a forma de questionamento das necessidades dos clientes depende
da qualificagdo do gestor, segundo os testes estatisticos. Todos o0s outros testes

efetuados demonstraram a independéncia.

Efetivamente, a qualificacdo do principal gestor da empresa ndo demanda
um tratamento diferenciado no que concerne aos modulos do instrumento de
pesquisa: modelos de mensuracao; liderancga; estratégias e planos; clientes;

informacdes e conhecimento; pessoas; e processos.

Ante o exposto, a hipotese H4 foi rejeitada.
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1° Relacionamento com a contabilidade independe Mensuragao
2° Escolha de forma de controle de estoques independe.
3° Escolha de forma de controle de vendas independe.
4° Escolha de forma de controle de clientes independe.
5° Escolha de forma de controle de compras independe.
6° Forma de comunicacao das principais decisées independe. Lideranga
7° Forma de analise do desempenho independe.
8° Forma de corregdes do desempenho independe.
9° Formulacdo das estratégias independe. Estratégia e Planos
11° Documentacdo da estratégia em plano de negdcio independe.
12° O controle de suas atividades independe.
13° O controle por meio de indicadores de suas atividades
independe.
14° A forma de questionamento das necessidades dos clientes Clientes
depende.
15° A forma de questionamento dos niveis de conhecimentos dos
clientes independe.
16° A forma de avaliagdo da imagem da organizagéo independe
17° O feedback com os clientes independe.
18° Existéncia de sistemas de informagbes que possibilitem a Informacgdes e
tomada de decisdo independe. Conhecimentos
19° A implantacdo e/ou atualizagéo de sistemas de informagdes que
possibilitem a tomada de decisdo independe.
20° Frequéncia de reunides formais independe. Pessoas
21° Estimulo por metas de desempenho independe.
22° A forma de avaliagédo e gerenciamento do desempenho das
pessoas da forga de trabalho independe.
23° Existéncia de remuneragao extra por metas independe.
24° Analise em rentabilidade e giro dos produtos independe. Processos
25° Agrupar, selecionar e qualificar os fornecedores independe.

QUADRO 8 — Resumo variavel — qualificagdao do gestor
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CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho consistiu em avaliar a gestdo das microempresas e
empresas de pequeno porte comerciais sob a 6tica dos modelos de mensuragao de
desempenho. Os individuos pesquisados foram microempresas e empresas de
pequeno porte comerciais do setor de autopegas na regido metropolitana de
Guarulhos. O setor de autopecas foi selecionado por sua relevancia em relagao a

mao-de-obra contratada e seu faturamento, segundo dados do IBGE.
A pesquisa foi realizada sob dois aspectos:
¢ Levantamento bibliografico;
¢ Pesquisa de campo.

O arcabougo conceitual foi estabelecido por uma revisdo bibliografica. O
levantamento bibliografico consistiu em obter conteudo destacado sobre varejo de
pequeno porte em relacdo: aos seus aspectos estruturais, suas classificagoes,
cadeias de valor, gestdo de mercadorias e planejamento estratégico. O setor de
autopecas foi exposto em um panorama local evidenciando as caracteristicas
comuns dos estabelecimentos. A gestdo de desempenho foi apresentada por sua
origem, conceitos basicos, indicadores e modelos mensuragdo de desempenho.
Foram apresentados trés modelos (Smart, Balanced Scorecard e DEQ/AUDEQ) e o
Prémio Nacional da Qualidade, estes modelos foram apresentados com o intuito de
expor alternativas estruturadas utilizadas pelas empresas para orientar suas

estratégias.

A pesquisa de campo foi realizada no periodo de 26 de agosto a 03 de
setembro de 2004. Dois pré-testes foram realizados no periodo de 06 a 16 de agosto
de 2004 nas cidades de Itaquaquecetuba e Aruja; em individuos cujas
caracteristicas eram semelhantes a amostra oficial. A técnica de pesquisa utilizada
foi a entrevista estruturada cujo objetivo especifico das entrevistas era descobrir, por
meio das escolhas efetuadas pelos gestores, quais as suas condutas frente a

determinados parametros.

De um montante de 403 empresas cadastradas junto a Prefeitura Municipal

de Guarulhos como comércio de pecgas automotivas novas e usadas, foram
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selecionadas, por meio de amostra aleatéria, 60 empresas que foram contactadas
por meio telefénico. Estas foram questionadas acerca de suas disponibilidades para
a participacdo na pesquisa; do conjunto selecionado, 27 empresas aceitaram

participar.

As perguntas formuladas sobre trés tipos: gerenciais, de classificagéo e de

direcionamento.

Os dados foram tabulados a fim de trata-los quantitativamente. O
processamento estatistico dos dados foi realizado com técnicas ndo paramétricas,

haja vista as variaveis em estudo serem denominadas discretas em nivel nominal.
As variaveis foram originadas das entrevistas estruturadas. Sao elas:
¢ Qualificacado do Gestor;
e Experiéncia Anterior no Ramo;
e Tempo de Existéncia;
e Numero de Funcionarios.

Estas variaveis foram confrontadas com os médulos (variaveis dependentes)
sobre suas relagbes de dependéncia. Estes mddulos foram baseados nos Critérios
de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade. Sendo assim, foram testadas
relagdes de dependéncia entre estas determinadas caracteristicas das empresas e

dos seus gestores contra praticas consolidadas de gestao.

As relacdes de dependéncias surgiram com a formulagao do problema e as

hipéteses propostas. As hipoteses levantadas neste trabalho foram:

H1) Ha relagdo de dependéncia entre o tempo de existéncia das empresas
e: ter controles para mensuracdo de desempenho; lideranga por meio da
comunicagcdo para o comprometimento dos funcionarios; elaborar estratégias
capazes de guiar e orientar o comportamento da empresa a longo prazo; perceber
as necessidades de seus clientes e apresentar sua marca e produtos; ter gestéo e
utilizacao da informacéo; ter postura em relacédo a seus funcionarios; e ter processos

tais como execucgao e entrega de produtos.

H2) Ha relacdo de dependéncia entre o numero de funcionarios e: ter

controles para mensuracao de desempenho; lideranca por meio da comunicagao
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para o comprometimento dos funcionarios; elaborar estratégias capazes de guiar e
orientar o comportamento da empresa a longo prazo; perceber as necessidades de
seus clientes e apresentar sua marca e produtos; ter gestdo e utilizacdo da
informacgéo; ter postura em relagdo a seus funcionarios; e ter processos tais como

execugao e entrega de produtos.

H3) Ha relagdo de dependéncia entre empresas nas quais os gestores tém
experiéncias anteriores no ramo e: ter controles para mensuragcao de desempenho;
lideranca por meio da comunicacdo para o comprometimento dos funcionarios;
elaborar estratégias capazes de guiar e orientar o comportamento da empresa a
longo prazo; perceber as necessidades de seus clientes e apresentar sua marca e
produtos; ter gestdo e utilizagdo da informacgao; ter postura em relagdo a seus

funcionarios; e ter processos, tais como execugao e entrega de produtos.

H4) Ha relagdo de dependéncia entre empresas nas quais os gestores tém
maiores qualificacbes e: ter controles para mensuragcao de desempenho; lideranga
por meio da comunicacdo para o comprometimento dos funcionarios; elaborar
estratégias capazes de guiar e orientar o comportamento da empresa a longo prazo;
perceber as necessidades de seus clientes e apresentar sua marca e produtos; ter
gestao e utilizagcdo da informacao; ter postura em relagdo a seus funcionarios; e ter

processos tais como execugao e entrega de produtos.

Apods os tratamentos estatisticos, os resultados negaram todas as hipoteses
levantadas. O tempo de existéncia, o numero de funcionarios, a experiéncia anterior
no ramo (gestor) e a qualificacdo do gestor ndo demandaram um tratamento
diferenciado no que concerne aos modulos do instrumento de pesquisa: modelos de
mensuragao; lideranga; estratégias e planos; clientes; informagdes e conhecimento;

pessoas; € processos.

A populagdo evidenciada por meio de sua amostra demonstra um
distanciamento em relagcdo as praticas da gestdo baseada em indicadores de

desempenho, conforme descrito no capitulo referente aos resultados.

As politicas, diretrizes, planos e estratégias nestas organizagdes sao
etéreas. Todos estes elementos sao derivados do bom senso do gestor; estes nao
se concretizam formalmente, o que implica em falta de parametros e

encaminhamento para decisdes.
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As necessidades dos clientes, pega fundamental para o varejo, ndo sao
identificadas de modo sistematico. A pura nogao apresentada do conhecimento da
importancia do consumidor ndo é suficiente para assumir que suas necessidades

sdo atendidas.

A informacgéo é ponto chave para a gestdao de desempenho. Acompanhada
de analise apropriada € base para elaboragdo de planos e estratégias para a
organizagdo. A populacdo evidenciada por meio de sua amostra ndo faz esta

associagao relegando a informagdo a um segundo plano.

Para a continuidade do estudo do assunto abordado, alguns temas

pertinentes foram levantados para outros estudos:

e Avaliacdo em estudo de caso para uma microempresa ou empresa de

pequeno porte comercial sob 6ética do modelo DEQ/AUDEQ.
e Sobre informagdes para MPE's.

e Estudos sobre a causa da nao utilizagcdo formal de indicadores de

desempenho e levantamento de aspectos subjetivos de desempenho.

e Estudar arranjos de indicadores de performance que possam ser utilizados

por seguimentos e/ou porte.

e Estudar a utilizagcdo de modelos de mensuracdo de desempenho em
empresas provenientes de incubadoras ou orientadas por 6rgaos de

auxilio a pequenas empresas.

e Estudar a eficiéncia de utilizacdo de indicadores com modelos

matematicos mais complexos com énfase em programacéo linear.
e Testar mais variaveis em busca de relagbes de dependéncia.

o Aferir a relagdo de crescimento (faturamento e/ou patrimbnio) com a

utilizacdo de modelos de mensuracédo de desempenho.
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APENDICE A - Carta de apresentacio da pesquisa

Guarulhos, 19 de junho de 2005

Etiqueta de Identificacao
da Empresa

Prezado senhor(a):

A UNIFECAP ¢ uma instituicdo de ensino com mais de um século de experiéncia na
formacgdo de profissionais para a gestao. Além dos cursos de graduagdo, a instituicdo dispoe
de cursos de pos-graduacdo. O mestrado académico em Controladoria e Contabilidade
Estratégica ¢ uma pos-graduacdo com o intuito de criar pesquisadores para solucionar e
entender os problemas e ambientes pelos quais vivem as organizacdes.

A pesquisa académica tem como pressuposto principal a generalizagdo de pensamentos e
teorias para os individuos pesquisados, ou seja, criar condigdes € parametros que as pessoas
e/ou empresas pesquisadas possam se adequar ou evoluir estas teorias. Pode proporcionar, no
caso de empresas, aos seus gerentes e gestores uma possibilidade de crescimento de receitas,
rentabilidade e qualidade.

Esta pesquisa objetiva avaliar a gestdo das microempresas e empresas de pequeno porte
comerciais sob o enfoque da mensuracdo de desempenho. Para realizar este objetivo, estas
entrevistas serdo necessdrias para: comparar mensuragdes com referéncias bibliograficas;
determinar caracteristicas comuns entre os individuos pesquisados; e relatar as principais
falhas e inovagdes encontradas entre os individuos pesquisados.

As empresas respondentes a esta pesquisa receberdo em retorno a sua classificagao em relacao
ao conjunto. Além de material resumido com as inovagdes gerenciais que podem ser de
grande ajuda para o gerenciamento das empresas.

Atenciosamente,

adm. Ednilson Santos e Silva

CRA - SP 82.497

Mestrando em Controladoria e Contabilidade Estratégica - UNIFECAP
Tel. 11 92542824

Prof. Dr. Claudio Parisi.
Orientador — UNIFECAP.



APENDICE B - Formulario para entrevistas

Nome da Empresa

Dados Basicos

Numero de Sécios

Nome

Principal Gestor

Qualificagdes

[ ] 1° Grau incompleto
[ ] 1° Grau completo
[]2° Grau incompleto
[]2° Grau completo

Experiéncia anterior no ramo

[ ] Sim
[ ] Nao

Tempo de Existéncia (Em Anos)

Optante pelo Simples — Federal?
[ ]Sim
[ ] Nao

[ ] 3° Grau incompleto
[ ]3° Grau completo
[ ] Especializagédo (MBA, Mestrado,

Doutorado)

167
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Numero de Funcionarios

[ ] Até 5 funcionarios
[ ] De 5 a 10 funcionarios
[ ] Mais de 10 funcionarios

Modelos de Mensuragao

1. Em relagéo a contabilidade da Empresa?
[ ] Terceirizada
[ ] Prépria
2. A empresa controla seus estoques por:
[ ] Fichas de Estoque
[ ] Sistemas Informatizados
[ ] Visualmente
[ ] Nao Controla
3. A empresa controla suas vendas por:
[ ] Fichas de Controle
[ ] Sistemas Informatizados
[ ] Visualmente
[ ] Nao Controla
4. A empresa controla seus clientes por:
[ ] Fichas de Controle
[ ] Sistemas Informatizados
[ ] Visualmente
[ ] Nao Controla
5. A empresa controla suas compras por:
[ ] Fichas de Controle
[ ] Sistemas Informatizados
[ ] Visualmente
[ ] N&o Controla
Lideranca

Neste tépico serdo questionados os modos de agir da empresa em relagédo a
influéncia exercida por meio de comunicagdo para o comprometimento dos
funcionarios.

a) Definicdo, Execucao e Controle das Praticas de Gestao:
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6. Quando as principais decisbes sdao tomadas, elas sdo comunicadas
detalhadamente?
[ ] Por escrito
[ ] Oralmente a todos os empregados
[ ] Oralmente apenas aos interessados
[ ] Nunca s&o comunicadas
b) Analise do desempenho
7. O desempenho da empresa como um todo € analisado?
[ ] Pelo Faturamento (Vendas)
[] Pelo Nivel de Estoques
[ ] Pela Quantidade de Atendimentos
[ ] Nunca
8. Sao feitas agdes corretivas caso o desempenho da empresa seja criticado?
[ ] Um plano de agées com todos 0s passos necessarios.
[ ] Reunides para se debater o desempenho.
[ ] Melhorara nos meses seguintes.
[ ] Nunca séo feitas acdes corretivas.
Estratégias e Planos

Neste topico serdo questionados os objetivos e politicas principais capazes de guiar

e orientar o comportamento da empresa a longo prazo.

c) Formulagao das estratégias.

9. As estratégias sdo formuladas pela empresa?

[ ] Um plano de acéo é documentado com todos os cenarios e resultados esperados

para os proximos anos.

[ ] Utiliza-se dos dados enviados pela contabilidade para os proximos anos.

[ ] N3o é feita formalmente, mas existe para o gerente.

[ ] Nao séo necessarias estratégias pela empresa.

10. A empresa contrata consultores para auxilio na determinacdo de suas
estratégias?

[ ] Sim

[ ] N3o

11. A estratégia da empresa € documentada em algum plano de negdécio, documento
que apresenta toda a empresa e suas funcdes?

[ ] Sim

[ ] Nao

12. A empresa controla suas atividades, tais como giro de estoque, % de
devolugdes, % de inadimpléncia etc?

[ ] Sim

[ ] N3o
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13. A empresa levanta indicadores para avaliar o desempenho de suas atividades;
tais como giro de estoque, % de devolugdes, % de inadimpléncia etc?

[ ]Sim

[ ] Nao

Clientes

Neste tépico serdo questionadas as formas de atuagao em relacéo a seus clientes

na percepcao de suas necessidades e como a empresa apresenta sua marca e

produtos.

d) Imagem e conhecimento de mercado.

14. A empresa questiona os clientes acerca das suas necessidades?

[ ] Informalmente

[ ] Formularios

[ ] Questionarios

[ ] Nunca

15. Sao identificados e avaliados os niveis de conhecimento dos clientes a respeito
das marcas e dos produtos da organizagéo?

[] Informalmente

[ ] Formularios

[ ] Questionarios

[ ] Nunca

16. Como a imagem da organizagao € avaliada perante os clientes e mercados?

[ ] Informalmente

[ ] Formularios

[] Questionarios

[ ] Nunca

e) Relacionamento com clientes.

17. As informacbes obtidas dos clientes, por qualquer meio, sao utilizadas para
aumentar o nivel de satisfacdao dos mesmos?

[ 1] As informagbes sdo catalogadas e comparadas.

[ ] As criticas geram preocupacéo, mas ndo sdo tomadas medidas para soluciona-

las.

[_] As criticas s&do acompanhadas e solucionadas com a participacdo do reclamante.

[ ] Nunca as informacdes s@o usadas para aumentar o nivel de satisfacdo dos
clientes

Informagdes e Conhecimento

Neste topico serdo questionadas a gestao e a utilizagao da informacéao.
f) Gestao das informagdes da organizagao.
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18. A empresa possui sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de
decisao?

[ ]Sim

[ ] Nao

19. Sao definidos, desenvolvidos, implantados e atualizados os principais sistemas
de informacgao visando atender as necessidades?

[ ]Sim

[ ] Nao

Pessoas

Neste topico sera questionada a postura da empresa em relagdo a seus

funcionarios.

g) Sistemas de trabalho

20. Sao realizadas reunides formais entre a direcdo da empresa e seus
funcionarios?

[ ] Todo dia

[ ] Toda Semana

[ ] Todo Més

[ ] Todo Ano

[ ] Nunca

21. Os funcionarios sédo estimulados a bater metas e objetivos?

[ ]Sim

[ ] Nao

22. O desempenho das pessoas da for¢ca de trabalho é avaliado e gerenciado, de
forma a estimular a obtengdo de metas de desempenho?

[ ] Informalmente

[ ] Formularios

[ ] Questionarios

[ ] Nunca

23. Existe uma remuneragao extra por metas?

[ ] Sim

[ ] N3o

Processos

Neste tépico serdo questionados os processos da empresa, tais como execucao e

entrega de produtos.

h) Gestao de processos relativos ao produto

24. Os produtos em comercializagao sdo analisados em rentabilidade e giro?

[ ] Sim

[ ] N3o
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25. Os fornecedores sédo agrupados, selecionados e qualificados?

[ ]Sim

[ ] Nao

26. A empresa tem uma preocupacao com a qualidade dos produtos fornecidos?
[ ] Sim

[ ] N3o

Empresa

Data: I,



173

APENDICES C a Z-
Planilhas eletronicas — Resultados Estatisticos para a variavel H1

(qualificagao do gestor)



174

APENDICE C - Questdo 01 x qualificagdo do gestor

Teste de Independéncia

Frequéncias Observadas

Contabilidade
Qualificagdo do Gestor Terceirizada  Propria Total
1° Grau Incompleto 1,00 -
1° Grau Completo 5,00 -
2° Grau Incompleto 2,00 -
2° Grau Completo 11,00 -
3° Grau Incompleto 3,00 -
3° Grau Completo 3,00 2,00
Total 25,00 2,00
Frequéncias Esperadas
Contabilidade
Qualificagdo do Gestor Terceirizada  Propria Total
1° Grau Incompleto 0,93 0,07
1° Grau Completo 4,63 0,37
2° Grau Incompleto 1,85 0,15
2° Grau Completo 10,19 0,81
3° Grau Incompleto 2,78 022
3° Grau Completo 4,63 0,37
Total 25,00 2,00

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
9,504
0,091

Graus de Liberdade 0,05
5 11,070
Hipotese Nula n&o rejeitar

Relacionamento com a contabilidade independe da qualificagéo do gestor.
Hipotese Alternativa
Relacionamento com a contabilidade depende da qualificagéo do gestor.

\
X2 9,504
N 27
k 2
0,35199986 0,5933 Coeficiente de Correlagéo




APENDICE D - Questao 02 x qualificagdo do gestor

Crosstab
Questéo 02

Fichas de Estoque Sistemas Informatizados Visualmente N&o Controla

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto -

1° Grau Completo - 1,00

2° Grau Incompleto - 1,00

2° Grau Completo 1,00 5,00

3° Grau Incompleto 1,00 2,00

3° Grau Completo - 2,00

Total 2,00 11,00
7,41% 40,74%

Questado 02

Fichas de Estoque Sistemas Informatizados

Qualificagao do Gestor 1° Grau Incompleto 0,07 0,41
1° Grau Completo 0,37 2,04

2° Grau Incompleto 0,15 0,81

2° Grau Completo 0,81 4,48

3° Grau Incompleto 0,22 1,22

3° Grau Completo 0,37 2,04

Total 2,00 11,00
Graus de Liberdade 15 24,996 0,05

12,912
0,609
Hipétese Nula n&o rejeitar

Escolha de forma de controle de estoques independe da qualificagédo do gestor
Hipotese Alternativa
Escolha de forma de controle de estoques depende da qualificagdo do gestor

Cramer's V 0,399

1,00
2,00
1,00
4,00
3,00
11,00
40,74%

Visualmente
0,41

2,04

0,81

4,48

1,22

2,04

11,00

2,00
1,00

3,00
11,11%

N&o Controla
0,11
0,56
0,22
1,22
0,33
0,56
3,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE E - Questio 03 x qualificagdo do gestor

Crosstab

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Qualificagéo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Graus de Liberdade 15
p 0,680654788
X2 11,97850956
Hipétese Nula nao rejeitar

Questao 03
Fichas de Controle

Questéo 03
Fichas de Controle

0,33
1,67
0,67
3,67
1,00
1,67
9,00
0,05

Sistemas Informatizados Visualmente N&o Controla

1,00
1,00
5,00
2,00
2,00
11,00

Sistemas Informatizados
0,41

2,04

0,81

4,48

1,22

2,04

11,00

24,9960

Escolha de forma de controle de vendas independe da qualificagao do gestor

Hipétese Alternativa

Escolha de forma de controle depende da qualificagdo do gestor

Cramer's V 0,384555417

1,00
1,00
2,00
4,00

Visualmente
0,15
0,74
0,30
1,63
0,44
0,74
4,00

2,00
1,00

3,00

Nao Controla
0,11
0,56
0,22
1,22
0,33
0,56
3,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE F — Questdo 04 x qualificagido do gestor

Crosstab
Questao 04
Fichas de Controle
Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Questéo 04
Fichas de Controle
Qualificagéo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto

3° Grau Completo
Graus de Liberdade 15
p 0,571449395
X2 13,39977336
Hipétese Nula nao rejeitar

1,00
2,00
1,00
6,00

10,00

0,37
1,85
0,74
4,07
1,11
1,85
10,00
0,05

Sistemas Informatizados Visualmente N&o Controla

1,00
1,00
3,00
2,00
1,00
8,00

Sistemas Informatizados
0,30

1,48

0,59

3,26

0,89

1,48

8,00

24,9960

Escolha de forma de controle de clientes independe da qualificagdo do gestor

Hipétese Alternativa
Escolha de forma de controle depende da qualificagdo do gestor

Cramer's V 0,40673

1,00
1,00
2,00
4,00

Visualmente
0,15
0,74
0,30
1,63
0,44
0,74
4,00

1,00

1,00
1,00
2,00
5,00

Nao Controla
0,19
0,93
0,37
2,04
0,56
0,93
5,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE G - Questio 05 x qualificagdao do gestor

Crosstab

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Qualificagéo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Graus de Liberdade 10
p 0,379
X2 10,730
Hipotese Nula ndo rejeitar

Questao 05
Fichas de Controle

Questao 05
Fichas de Controle

1,00

1,00
5,00
2,00
1,00
10,00

0,37
1,85
0,74
4,07
1,11
1,85
10,00
0,05

Sistemas Informatizados
1,00
1,00
3,00
1,00
2,00
8,00

Sistemas Informatizados
0,30

1,48

0,59

3,26

0,89

1,48

8,00

18,3070

Escolha de forma de controle de compras independe da qualificagdo do gestor

Hipotese Alternativa

Escolha de forma de controle depende da qualificagédo do gestor

Cramer's V 0,445757215

Visualmente
4:00
3:00
2:00
9,00

Visualmente
0,33
1,67
0,67
3,67
1,00
1,67
9,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE H - Questao 06 x qualificagdo do gestor

Crosstab

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto

3° Grau Completo

Graus de Liberdade 15
p 0,153
X2 20,522

Hipotese Nula nao rejeitar

Questéo 06

Por escrito

Questdo 06

Por escrito

2,00
2,00

4,00

0,15
0,74
0,30
1,63
0,44
0,74
4,00
0,05

Oralmente a todos os
empregados
2,00
1,00
3,00

3,00
9,00
0,33

Oralmente a todos os
empregados

0,33
1,67
0,67
3,67
1,00
1,67
9,00
24,9960

Forma de comunicagé&o das principais decisbes independe da qualificagéo do gestor

Hipotese Alternativa

Forma de comunicagé&o das principais decisdes depende da qualificagéo do gestor

Cramer's V 0,503342879

Oralmente

apenas aos

interessados
1,00
3,00
1,00
6,00

2,00
13,00
48,15%

Oralmente
apenas aos
interessados
0,48
2,41
0,96
5,30
1,44
2,41
13,00

Nunca séo
comunicadas

1,00

1,00

Nunca séo
comunicadas

0,04
0,19
0,07
0,41
0,11
0,19
1,00

Total

27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

179
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APENDICE | - Questio 07 x qualificagido do gestor

Crosstab
Questdo 07 Total
Pelo Faturamento Pela
Pelo Nivel de Estoques Quantidade de Nunca
(Vendas) )
Atendimentos
Qualificagéo do Gestor 1° Grau Incompleto 1,00 - - - 1,00
1° Grau Completo 2,00 - 2,00 1,00 5,00
2° Grau Incompleto 1,00 1,00 - - 2,00
2° Grau Completo 6,00 2,00 3,00 - 11,00
3° Grau Incompleto 2,00 - 1,00 - 3,00
3° Grau Completo 5,00 - - - 5,00
17,00 3,00 6,00 1,00 27,00
62,96% 22,22%
Questdo 07 Total
Pelo Faturamento Pela
Pelo Nivel de Estoques ~ Quantidade de Nunca
(Vendas) N
Atendimentos
Qualificagé@o do Gestor 1° Grau Incompleto 0,63 0,11 0,22 0,04 1,00
1° Grau Completo 3,15 0,56 1,11 0,19 5,00
2° Grau Incompleto 1,26 0,22 0,44 0,07 2,00
2° Grau Completo 6,93 1,22 2,44 0,41 11,00
3° Grau Incompleto 1,89 0,33 0,67 0,11 3,00
3° Grau Completo 3,15 0,56 1,11 0,19 5,00
17,00 3,00 6,00 1,00 27,00
Graus de Liberdade 15 0,05 24,9960
p 0,536
X2 13,864
Hipotese Nula nao rejeitar
Forma de andlise do desempenho independe da qualificagéo do gestor
Hipotese Alternativa
Forma de andlise do desempenho depende da qualificagdo do gestor
Cramer's V 0,413718028
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APENDICE J - Questio 08 x qualificagdo do gestor

Crosstab
Questéo 08 Total
Um plano de agdes com  Reunides para se Melhorara nos Nunca sédo
todos os passos debater o meses feitas agcdes
necessarios. desempenho. seguintes. corretivas.
Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto - 1,00 - - 1,00
1° Grau Completo - 1,00 3,00 1,00 5,00
2° Grau Incompleto - 2,00 - - 2,00
2° Grau Completo 1,00 6,00 3,00 1,00 11,00
3° Grau Incompleto 1,00 1,00 1,00 - 3,00
3° Grau Completo 1,00 1,00 2,00 1,00 5,00
3,00 12,00 9,00 3,00 27,00
11,1% 44,44% 33,33% 11,11%
Questéo 08 Total
Um plano de agdes com  Reunides para se Melhorara nos Nunca sédo
todos os passos debater o meses feitas agcdes
necessarios. desempenho. seguintes. corretivas.
Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto 0,11 0,44 0,33 0,11 1,00
1° Grau Completo 0,56 2,22 1,67 0,56 5,00
2° Grau Incompleto 0,22 0,89 0,67 0,22 2,00
2° Grau Completo 1,22 4,89 3,67 1,22 11,00
3° Grau Incompleto 0,33 1,33 1,00 0,33 3,00
3° Grau Completo 0,56 2,22 1,67 0,56 5,00
3,00 12,00 9,00 3,00 27,00
Graus de Liberdade 15 0,05 24,9960
p 0,816
X2 10,055
Hipotese Nula nao rejeitar
Forma de corregdes do desempenho independe da qualificagdo do gestor
Hipotese Alternativa
Forma de corregdes do desempenho depende da qualificagdo do gestor
Cramer's V 0,352321147




APENDICE K — Questao 09 x qualificagido do gestor

Crosstab

Qualificagéo do Gestor 1° Grau Incompleto

Qualificagéo do Gestor

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

15
0,102
22,209

nao rejeitar

Questdo 09

Um plano de acéo é Utiliza-se dos dados Néo é feita

documentado com

enviados pela

formalmente, mas

todas os cenarios e contabilidade para existe para o

resul
4,00
4,00
14,81%
Questdo 09

Um plano de agdes
com todos os
passos
necessarios.

Formulagao das estratégias independe da qualificagdo do gestor

Hipotese Alternativa

Formulagdo das estratégias depende da qualificag&o do gestor

Cramer's V

0,523621326

os pré

1,00

3,70%

Reunides para se
debater o
desempenho.

0,04
0,19
0,07
0,41
0,11
0,19
1,00

24,9960

gerente.

1,00
2,00
1,00
5,00
2,00
5,00
16,00
59,26%

Melhorara nos
meses seguintes.

0,59
2,96
1,19
6,52
1,78
2,96
16,00

N&o séo
necessarias
estratégias pela
empresa.
3,00
1,00
2,00
6,00
22,22%

Nunca séo feitas
agoes corretivas.

0,22
1,11
0,44
2,44
0,67
1,11
6,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE L - Questao 11 x qualificagido do gestor

Crosstab

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto

Qualificagéo do Gestor

Graus de Liberdade

p
X2

Hipdtese Nula

1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

0,342
5,645

néo rejeitar

Questéo 11
Sim

Questao 11
Sim

2,00

1,00

3,00

0,11
0,56
0,22
1,22
0,33
0,56
3,00

0,05

Documentagdo da estratégia em plano de negécio independe da qualificagado do gestor

Hipotese Alternativa

Documentagéo da estratégia em plano de negdcio depende da qualificacdo do gestor

Cramer's V

0,457264594

1,00
3,00
2,00
10,00
3,00
5,00
24,00

0,89
4,44
1,78
9,78
2,67
4,44

24,00

11,0700

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE M - Questao 12 x qualificagio do gestor

Crosstab

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Graus de Liberdade 5
p 0,354
X2 5,534

Hipdtese Nula nao rejeitar

Questéo 12
Sim

Questao 12
Sim

1,00
2,00
1,00
10,00
2,00
3,00
19,00

0,70
3,52
1,41
7,74
2,11
3,52
19,00

0,05

O controle de suas atividades independe da qualificagcdo do gestor

Hipotese Alternativa

O controle de suas atividades depende da qualificagdo do gestor

Cramer's V 0,452729627

3,00
1,00
1,00
1,00
2,00
8,00

0,30
1,48
0,59
3,26
0,89
1,48
8,00

11,0700

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE N - Questdo 13 x qualificagdo do gestor

Crosstab

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Graus de Liberdade 5
p 0,056
X2 10,784

Hipdtese Nula nao rejeitar

O controle através de indicadores de suas atividades independe da qualificagao do gestor

Hipotese Alternativa

O controle através de indicadores de suas atividades depende da qualificacdo do gestor

Cramer's V 0,631981487

Questédo 13
Sim

Questao 13
Sim

8,00
2,00
3,00
13,00

0,48
2,41
0,96
5,30
1,44
2,41

13,00

0,05

1,00
5,00
2,00
3,00
1,00
2,00
14,00

0,52
2,59
1,04
5,70
1,56
2,59
14,00

11,0700

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE O - Questio 14 x qualificagdo do gestor

Crosstab

Qualificagéo do Gestor

Qualificagao do Gestor

Graus de Liberdade

P
X2

Hipotese Nula

1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

10
0,001
29,247

rejeitar

Questao 14
Informalmente

Questao 14
Informalmente

4,00
2,00
9,00
2,00
5,00
22,00

0,81
4,07
1,63
8,96
2,44
4,07
22,00

0,05

Questionarios

Questionarios

0,04
0,19
0,07
0,41
0,11
0,19
1,00

18,3070

A forma de questionamento das necessidades dos clientes independe da qualificagéo do gestor

Hipdtese Alternativa

A forma de questionamento das necessidades dos clientes depende da qualificagao do gestor

Cramer's V

0,735933282

Nunca
0,15
0,74
0,30
1,63
0,44
0,74
4,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE P - Questio 15 x qualificagdo do gestor

Crosstab

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Graus de Liberdade 5
p 0,489
X2 4,429
Hipdtese Nula nao rejeitar

Questao 15
Informalmente

Questao 15
Informalmente

1,00
5,00
2,00
8,00
2,00
5,00
23,00

0,85
4,26
1,70
9,37
2,56
4,26
23,00

0,05

Nunca

Nunca

3,00
1,00

4,00

0,15
0,74
0,30
1,63
0,44
0,74
4,00

11,0700

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

A forma de questionamento dos niveis de conhecimentos dos clientes independe da qualificagao do gestor

Hipotese Alternativa

A forma de questionamento dos niveis de conhecimentos dos clientes depende da qualificagcdo do gestor

Cramer's V 0,405008173
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APENDICE Q - Questio 16 x qualificagdao do gestor

Crosstab

Qualificagéo do Gestor

Qualificagdo do Gestor

Graus de Liberdade

p
X2

Hipétese Nula

1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

0,296
6,108

nao rejeitar

Questéo 16
Informalmente

Questéo 16
Informalmente

4,00
2,00
7,00
2,00
5,00
20,00

0,74
3,70
1,48
8,15
2,22
3,70
20,00

0,05

Nunca

Questionarios

A forma de avaliagdo da imagem da organizagdo independe da qualificagdo do gestor

Hipotese Alternativa

A forma de avaliagdo da imagem da organizagdo depende da qualificagdo do gestor

Cramer's V

0,475640375

1,00
1,00

4,00
1,00

7,00

0,26
1,30
0,52
2,85
0,78
1,30
7,00

11,0700

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE R - Questdo 17 x qualificagdo do gestor

Crosstab

Qualificagéo do Gestor

Qualificagéo do Gestor

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Questao 17

As informagdes sdo As criticas geram

Sem Resposta catalogadas e preocupagéo, mas nao

comparadas. sao tomadas medidas p
1° Grau Incompleto - - -
1° Grau Completo - - -
2° Grau Incompleto - - 1,00
2° Grau Completo - 2,00 1,00
3° Grau Incompleto - - -
3° Grau Completo 1,00 1,00 -
1 3 2
Questao 17

As informagdes sdo As criticas geram
Sem Resposta catalogadas e preocupagéo, mas nao

comparadas. sao tomadas medidas p
1° Grau Incompleto 0,04 0,11 0,07
1° Grau Completo 0,19 0,56 0,37
2° Grau Incompleto 0,07 0,22 0,15
2° Grau Completo 0,41 1,22 0,81
3° Grau Incompleto 0,11 0,33 0,22
3° Grau Completo 0,19 0,56 0,37
1,00 3,00 2,00
15 0,05 24,9960
0,567
13,459

nao rejeitar

O feedback com os clientes independe da qualificagéo do gestor

Hipdtese Alternativa

O feedback com os clientes depende da qualificagdo do gestor

Cramer's V

0,407629263

As criticas sao
acompanhadas e
solucionadas com a
participag

1,00
5,00
1,00
8,00
3,00
3,00

21

As criticas sao
acompanhadas e
solucionadas com a
participag

0,78
3,89
1,56
8,56
2,33
3,89
21,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE S - Questio 18 x qualificagdo do gestor

Crosstab

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Graus de Liberdade 5
p 0,459
X2 4,658

Hipotese Nula ndo rejeitar

Questdo 18
Sim

Questdo 18
Sim

1,00

6,00
2,00
2,00
11,00

0,41
2,04
0,81
4,48
1,22
2,04
11,00

0,05

1,00
4,00
2,00
5,00
1,00
3,00
16,00

0,59
2,96
1,19
6,52
1,78
2,96
16,00

11,0700

Total

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Existéncia de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de deciséo independe da qualificagdo do gestor

Hipotese Alternativa

Existéncia de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisdo depende da qualificagdo do gestor

Cramer's V 0,415356066
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APENDICE T - Questao 19 x qualificagido do gestor

Crosstab
Questao 19 Total
Sim Nao
Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto - 1,00 1,00
1° Grau Completo 1,00 4,00 5,00
2° Grau Incompleto - 2,00 2,00
2° Grau Completo 7,00 4,00 11,00
3° Grau Incompleto 2,00 1,00 3,00
3° Grau Completo 3,00 2,00 5,00
13,00 14,00 27,00
Questao 19 Total
Sim Nao
Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto 0,48 0,52 1,00
1° Grau Completo 2,41 2,59 5,00
2° Grau Incompleto 0,96 1,04 2,00
2° Grau Completo 5,30 5,70 11,00
3° Grau Incompleto 1,44 1,56 3,00
3° Grau Completo 2,41 2,59 5,00
13,00 14,00 27,00
Graus de Liberdade 5 0,05 11,0700
p 0,294
X2 6,123
Hipotese Nula ndo rejeitar

A implantacéo e/ou atualizagéo de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisédo independe da qualificagédo do gest
Hipotese Alternativa
A implantacéo e/ou atualizagéo de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisdo depende da qualificagéo do gestor

Cramer's V 0,476207126
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APENDICE U - Questao 20 x qualificagido do gestor

Crosstab

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Graus de Liberdade 15
p 0,226
X2 18,738
Hipdtese Nula nao rejeitar

Questéo 20
Todo dia

Questéo 20
Todo dia

Frequéncia de reunides formais independe da qualificagdo do gestor

Hipotese Alternativa

Frequéncia de reunides formais depende da qualificagdo do gestor

Cramer's V 0,480968989

Toda Semana

Toda Semana

0,59
3,26
0,89
1,48
8,00

24,9960

Todo Més Nunca

1,00
1,00
6,00

2,00
10,00

2,00
2,00
2,00
1,00
7,00

Todo Més Nunca

0,37
1,85
0,74
4,07
1,11
1,85
10,00

0,26
1,30
0,52
2,85
0,78
1,30
7,00
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APENDICE V - Questio 21 x qualificagdo do gestor

Crosstab

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Graus de Liberdade 5
p 0,580
X2 3,792

Hipdtese Nula nao rejeitar

Estimulo por metas de desempenho independe da qualificagdo do gestor

Hipotese Alternativa

Questéo 21
Sim

Questao 21
Sim

2,00
2,00
6,00
2,00
2,00
14,00

0,52
2,59
1,04
5,70
1,56
2,59
14,00

0,05

Estimulo por metas de desempenho depende da qualificagdo do gestor

Cramer's V 0,374779322

1,00
3,00
5,00
1,00
3,00
13,00

0,48
2,41
0,96
5,30
1,44
2,41

13,00

11,0700

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE W - Questéo 22 x qualificagdo do gestor

194

Crosstab

Qualificagéo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Qualificagdo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Graus de Liberdade 15
p 0,928
X2 7,891

Hipotese Nula nao rejeitar

A forma de avaliagdo e gerenciamento do desempenho das pessoas da forga de trabalho independe da qualificagéo do gestor

Hipdtese Alternativa

Questao 22
Informalmente

Questéo 22
Informalmente

1,00
3,00
2,00
7,00
2,00
3,00
18,00

0,67
3,33
1,33
7,33
2,00
3,33
18,00

0,05

Formularios

Formularios

0,07
0,37
0,15
0,81
0,22
0,37
2,00

24,9960

Questionarios

Questionarios
0,04
0,19
0,07
0,41
0,11
0,19
1,00

Nunca

1,00

3,00
1,00
1,00
6,00

Nunca
0,22
1,11
0,44
2,44
0,67
1,11
6,00

A forma de avaliagdo e gerenciamento do desempenho das pessoas da forga de trabalho depende da qualificagdo do gestor

Cramer's V 0,312119578

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00




APENDICE X — Questio 23 x qualificagdo do gestor

Crosstab

Qualificagdo do Gestor

Qualificagdo do Gestor

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Existéncia de remuneragao extra por metas independe da qualificagdo do gestor

Hipdtese Alternativa

Existéncia de remuneragéo extra por metas depende da qualificagédo do gestor

Cramer's V

1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

0,242

6,728

ndo rejeitar

0,499197217

Questao 23
Sim

Questao 23
Sim

2,00
2,00
5,00

1,00
10,00

0,37
1,85
0,74
4,07
1,1
1,85
10,00

0,05

1,00
3,00

6,00
3,00
4,00
17,00

0,63
3,15
1,26
6,93
1,89
3,15
17,00

11,0700

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE Y - Questio 24 x qualificagdo do gestor

Crosstab

Qualificagdo do Gestor

Qualificagdo do Gestor

Graus de Liberdade

p
X2

Hipdtese Nula

1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

0,076
9,990

nao rejeitar

Questdo 24
Sim

Questdo 24
Sim

1,00
5,00
1,00
11,00
2,00
5,00
25,00

0,93
4,63
1,85
10,19
2,78
4,63
25,00

0,05

Anadlise em rentabilidade e giro dos produtos independe da qualificagdo do gestor

Hipotese Alternativa

Andlise em rentabilidade e giro dos produtos depende da qualificagéo do gestor

Cramer's V

0,608276253

0,07
0,37
0,15
0,81
0,22
0,37
2,00

11,0700

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICE Z - Questao 25 x qualificagido do gestor

Crosstab

Qualificagédo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Qualificagédo do Gestor 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto
2° Grau Completo
3° Grau Incompleto
3° Grau Completo

Graus de Liberdade 5
p 0,308
X2 5,983
Hipdtese Nula nao rejeitar

Agrupar, selecionar e qualificar os fornecedores independe da qualificagdo do gestor

Hipdtese Alternativa

Agrupar, selecionar e qualificar os fornecedores depende da qualificagéo do gestor

Cramer's V 0,470734436

Questéo 25
Sim

Questdo 25
Sim

1,00
5,00
1,00
10,00
2,00
5,00
24,00

0,89
4,44
1,78
9,78
2,67
4,44

24,00

0,05

Nao

1,00
1,00
1,00

3,00

0,11
0,56
0,22
1,22
0,33
0,56
3,00

11,0700

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
3,00
5,00
27,00
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APENDICES AA a AX-
Planilhas eletronicas — Resultados Estatisticos para a variavel H2

(experiéncia anterior no ramo)



APENDICE AA - Questio 01 x experiéncia anterior no ramo

Teste de Independéncia

Frequéncias Observadas

Contabilidade
Experiéncia Anterior no Ramo Terceirizada Propria Total
Sim 9,00 1,00 10,00
Nao 16,00 1,00 17,00
Total 25,00 2,00 27,00

Frequéncias Esperadas
Contabilidade

Experiéncia Anterior no Ramo Terceirizada Propria Total

Sim 9,26 0,74 10,00
Nao 15,74 1,26 17,00
Total 25,00 2,00 27,00
Graus de Liberdade 1 0,05 3,841
p 0,693

X2 0,1556

Hipdétese Nula N&o Rejeitar

Relacionamento com a contabilidade independe da Experiéncia Anteriorno Ramo.

Hipotese Alternativa
Relacionamento com a contabilidade depende da Experiéncia Anteriorno Ramo.

Cramer's V 0,07592566

199



APENDICE AB - Questio 02 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab

Experiéncia Anterior no

Ramo

Total

Experiéncia Anterior no

Ramo
Total

Graus de Liberdade

Hipdtese Nula

Sim
Néo

Sim
Néo

N&o Rejeitar

Questdo 02
Fichas de Estoque Sistemas Informatizados Visualmente
- 5,00 4,00
2,00 6,00 7,00
2,00 11,00 11,00

Questdo 02
Fichas de Estoque Sistemas Informatizados Visualmente

0,74 4,07 4,07
1,26 6,93 6,93
2,00 11,00 11,00
7,815 0,05

1,530

0,675

Escolha de forma de controle de estoques independe da Experiéncia Anterior no Ramo

Hipdtese Alternativa

Escolha de forma de controle de estoques depende da Experiéncia Anterior no Ramo

Cramer's V

0,238085052

Nao Controla

1,00
2,00
3,00

Nao Controla

1,11
1,89
3,00

Total

10,00
17,00
27,00

Total

10,00
17,00
27,00
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APENDICE AC - Questio 03 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab

Experiéncia Anterior
no Ramo

Experiéncia Anterior
no Ramo

Graus de Liberdade

P
X2

Hipotese Nula

Hipotese Alternativa

Sim
Nao

Sim
Nao

3
0,46468
2,55923

nao rejeitar
Escolha de forma de controle de vendas independe da Experiéncia Anteriorno Ramo

Questéo 03
Fichas de Controle

Questao 03
Fichas de Controle

2,00
7,00
9,00

3,33
5,67
9,00

0,05

Sistemas Informatizados Visualmente N&o Controla

5,00 1,00 2,00
6,00 3,00 1,00
11,00 4,00 3,00

Sistemas Informatizados Visualmente N&o Controla

4,07 1,48 1,11
6,93 2,52 1,89
11,00 4,00 3,00
7,815

Escolha de forma de controle de vendas depende da Experiéncia Anterior no Ramo

Cramer's V

0,307873507

Total

10,00
17,00
27,00

Total
10,00

17,00
27,00
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APENDICE AD - Questio 04 x experiéncia anterior no ramo

202

Crosstab
Questao 04 Total
Fichas de Controle Sistemas Informatizados Visualmente N&o Controla
Experiéncia Anterior ~ Sim 5 2 2 1 10,00
no Ramo Nao 5 6 2 4 17,00
10,00 8,00 4,00 5,00 27,00
Questéo 04 Total
Fichas de Controle Sistemas Informatizados Visualmente Nao Controla
Experiéncia Anterior ~ Sim 3,70 2,96 1,48 1,85 1,00
no Ramo Nao 6,30 5,04 2,52 3,15 5,00
10,00 8,00 4,00 5,00 6,00
Graus de Liberdade 3 0,05 7,815
p 0,54622173
x2 2,128234549
Hipotese Nula ndo rejeitar

Escolha de forma de controle de clientes independe da Experiéncia AnteriornoRamc
Hipotese Alternativa
Escolha de forma de controle de clientes depende da Experiéncia Anteriorno Ramc

Cramer's V 0,280755284
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APENDICE AE - Questdo 05 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab
Questao 05 Total
Fichas de Controle Sistemas Informatizados Visualmente
Experiéncia Anterior  Sim 3,00 3,00 4,00 10,00
no Ramo Nao 7,00 5,00 5,00 17,00
10,00 8,00 9,00 27,00
Questéo 05 Total
Fichas de Controle Sistemas Informatizados Visualmente
Experiéncia Anterior ~ Sim 3,70 2,96 3,33 10,00
no Ramo Nao 6,30 5,04 5,67 17,00
10,00 8,00 9,00 27,00
Graus de Liberdade 2 0,05 5,9910
p 0,809
X2 0,425
Hipotese Nula nao rejeitar
Escolha de forma de controle de compras independe da Experiéncia Anterior no Ramo
Hipotese Alternativa
Escolha de forma de controle de compras depende da Experiéncia Anterior no Ramo
Cramer's V 0,125440401




APENDICE AF - Questio 06 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab

Experiéncia Anterior
no Ramo

Experiéncia Anterior
no Ramo

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Questao 06
Por escrito
Sim
Nao
Questao 06
Por escrito
Sim
Nao
3
0,088
6,548
ndo rejeitar

4,00
4,00

1,48
2,52
4,00
0,05

Oralmente a todos os
empregados
6,00
3,00
9,00

Oralmente a todos os
empregados
3,33
5,67
9,00
7,8150

Forma de comunicagao das principais decisdes independe da Experiéncia Anteriorno Ramo

Hipoétese Alternativa

Forma de comunicacéo das principais decisdes depende da Experiéncia Anteriorno Ramc

Cramer's V

0,492477346

Oralmente
apenas aos Nunca s&o
interessados comunicad

4,00
9,00 1,00
13,00 1,00
Oralmente

apenas aos Nunca séo
interessados comunicad

481 -—- 037
8,19 0,63
13,00 1,00

Total

10,00
17,00
27,00

Total

10,00
17,00
27,00
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APENDICE AG - Questao 07 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab

Experiéncia Anterior no f Sim
Nao

Experiéncia Anterior no F Sim

Nao
Graus de Liberdade
p
X2
Hipdtese Nula néo rejeitar

Questéo 07
Pelo Faturamento (Vendas Pelo Nivel de Estoques
6,00 1,00
11,00 2,00
17,00 3,00
Questéao 07
Pelo Faturamento (Vendas Pelo Nivel de Estoques
6,30 1,11
10,70 1,89
17,00 3,00
3 0,05 7,8150
0,620
1,775

Forma de analise do desempenho independe da Experiéncia Anterior no Ramo

Hipdtese Alternativa

Forma de analise do desempenho depende da Experiéncia Anterior no Ramo

Cramer's V

0,25640582

Pela Quantid: Nunca
2,00 1,00
4,00 -
6,00 1,00

Pela Quantid: Nunca
2,22 0,37
3,78 0,63
6,00 1,00

Total

10,00
17,00
27,00

Total
10,00

17,00
27,00
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APENDICE AH - Questio 08 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab

Questao 08 Total
Um plano de agdes com toi Reunides para se debater  Melhorara no: Nunca séo feitas agdes corretivas
Experiéncia Anterior no F Sim - 5,00 3,00 2,00 10,00
Nao 3,00 7,00 6,00 1,00 17,00
3,00 12,00 9,00 3,00 27,00
Questao 08 Total
Um plano de agdes com toi Reunides para se debater  Melhorara no: Nunca séo feitas agdes corretivas
Experiéncia Anterior no F Sim 1,1 4,44 3,33 1,1 10,00
Nao 1,89 7,56 5,67 1,89 17,00
3,00 12,00 9,00 3,00 27,00
Graus de Liberdade 3 0,05 7,815
p 0,3829
X2 3,0574
Hipétese Nula nao rejeitar

Forma de corre¢des do desempenho independe da Experiéncia Anterior no Ramo
Hipotese Alternativa
Forma de corre¢des do desempenho depende da Experiéncia Anterior no Ramo

Cramer's V 0,336504523
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APENDICE Al — Questiao 09 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab

Experiéncia Anterior no F Sim
Néo

Experiéncia Anterior no F Sim

Nao
Graus de Liberdade
P
X2
Hipétese Nula néo rejeitar

Formulagéo das estratégias independe da Experiéncia Anterior no Ramo

Hipotese Alternativa

Formulagéo das estratégias depende da Experiéncia Anterior no Ramo

Cramer's V

0,216930458

Questdo 09 Total
Um plano de agéo é docun Utiliza-se dos dados enviacN&o ¢é feita fo Nao sdo necessarias estratégias pela empres
1,00 - 6,00 3,00 10,00
3,00 1,00 10,00 3,00 17,00
4,00 1,00 16,00 6,00 27,00
Questdo 09 Total
Um plano de agdes com to Reunides para se debater (Melhorara no: Nunca séo feitas agdes corretivas.
1,48 0,37 5,93 2,22 10,00
2,52 0,63 10,07 3,78 17,00
4,00 1,00 16,00 6,00 27,00
3 0,05 7,8150
0,736
1,271




APENDICE AJ - Questdo 11 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab

Experiéncia Anterior

no Ramo

Experiéncia Anterior

no Ramo

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Questao 11
Sim
Sim
Nao
Questao 11
Sim
Sim
Nao
1
0,260

1,271

ndo rejeitar

2,00
1,00
3,00

1,11
1,89
3,00

0,05

Total
Néao
8,00 10,00
16,00 17,00
24,00 27,00
Total
Néao
8,89 10,00

15,11 17,00
24,00 27,00

3,8410

Documentagéo da estratégia em plano de negécio independe da Experiéncia Anteriorno Ramc

Hipotese Alternativa

Documentagéo da estratégia em plano de negdcio depende da Experiéncia Anteriorno Ramo

Cramer's V

0,216930458
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APENDICE AK - Questio 12 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab

Experiéncia Anterior

no Ramo

Experiéncia Anterior

no Ramo

Graus de Liberdade

P
X2

Hipdtese Nula

Sim
Nao

Sim

Nao

ndo rejeitar

Questdo 12
Sim

Questdo 12
Sim

0,974
0,001

19,00

7,04
11,96
19,00

0,05

O controle de suas atividades independe da Experiéncia Anteriorno Ramo

Hipotese Alternativa

O controle de suas atividades depende da Experiéncia AnteriornoRamo

Cramer's V

0,006220908

3
5

8,00

2,96
5,04
8,00

3,8410

Total

10,00
17,00
27,00

Total
10,00

17,00
27,00
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APENDICE AL - Questio 13 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab

Experiéncia Anterior

no Ramo

Experiéncia Anterior

no Ramo

Graus de Liberdade

P
X2

Hipdtese Nula

Sim
Nao

Sim

Nao

ndo rejeitar

Questdo 13
Sim

Questdo 13
Sim

0,883
0,022

Total
Néao
5 5 10,00
8 9 17,00
13,00 14,00 27,00
Total
Nao
4,81 5,19 10,00
8,19 8,81 17,00
13,00 14,00 27,00
0,05 3,8410

O controle através de indicadores de suas atividades independe da Experiéncia Anteriorno Ramc

Hipotese Alternativa

O controle através de indicadores de suas atividades depende da Experiéncia AnteriornoRamo

Cramer's V

0,028425614
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APENDICE AM - Questio 14 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab
Experiéncia Anterior

no Ramo

Experiéncia Anterior
no Ramo

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Sim
Nao

Sim
Nao

nao rejeitar

0,613
0,978

Questao 14
Informalmente

Questdo 14
Informalmente

Questionarios
9,00
13,00
22,00

Questionarios
8,15
13,85
22,00

0,05

1,00
1,00

0,37
0,63
1,00

5,9910

Nunca
1,00
3,00
4,00

Nunca
1,48
2,52
4,00

Aforma de questionamento das necessidades dos clientes independe da Experiéncia Anteriorno Ramo

Hipotese Alternativa

Aforma de questionamento das necessidades dos clientes depende da Experiéncia Anteriorno Ramo

Cramer's V

0,190341657

Total

10,00
17,00
27,00

Total
10,00

17,00
27,00
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APENDICE AN - Questio 15 x experiéncia anterior no ramo

212

Crosstab
Questao 15
Informalmente
Experiéncia Anterior no Sim
Ramo Nao

Questao 15
Informalmente
Experiéncia Anterior no Sim

Ramo Nao

Graus de Liberdade 1
p 0,097
X2 2,762
Hipétese Nula nao rejeitar

10,00
13,00
23,00

8,52
14,48
23,00

0,05

Nunca

Questionarios

4,00
4,00

1,48
2,52
4,00

3,8410

Total

10,00
17,00
27,00

Total
10,00

17,00
27,00

A forma de questionamento dos niveis de conhecimentos dos clientes independe da Experiéncia Anterior no Ramo

Hipdétese Alternativa

A forma de questionamento dos niveis de conhecimentos dos clientes depende da Experiéncia Anterior no Ramo

Cramer's V 0,319846511




APENDICE AO - Questao 16 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab

Experiéncia Anterior no
Ramo Sim
Nao

Experiéncia Anterior no
Ramo Sim
Nao

Graus de Liberdade

P 0,711
X2 0,137
Hipétese Nula ndo rejeitar

Questao 16
Informalmente

Questao 16
Informalmente

7,00
13,00
20,00

741
12,59
20,00

0,05

Nunca

Questionarios

3,00
4,00
7,00

2,59
4,41
7,00

3,8410

A forma de avaliagdo da imagem da organizacao independe da Experiéncia Anterior no Ramo

Hipotese Alternativa

A forma de avaliagdo da imagem da organizacdo depende da Experiéncia Anterior no Ramo

Cramer's V

0,07130241

Total

10,00
17,00
27,00

Total

10,00
17,00
27,00
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APENDICE AP - Questdo 17 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab

Experiéncia Anterior no
Ramo Sim
Nao

Experiéncia Anterior no
Ramo Sim
Nao

Graus de Liberdade

P
X2

Hipdtese Nula

Hipotese Alternativa

nao rejeitar
O feedback com os clientes independe da Experiéncia Anterior no Ramo

Questdo 17

Sem Resposta

Questdo 17

Sem Resposta

1,00
1,00

0,37
0,63
1,00

0,05

O feedback com os clientes depende da Experiéncia Anterior no Ramo

Cramer's V

As criticas geram
preocupagado, mas
nao sdo tomadas

As informagdes séo
catalogadas e

comparadas. medidas p
1,00 1,00
2,00 1,00
3,00 2,00

As criticas geram
preocupacgédo, mas
nao sdo tomadas

As informagdes séo
catalogadas e
comparadas.

medidas p
1,11 0,74
1,89 1,26
3,00 2,00
7,8150

Total
As criticas séo
acompanhadas e
solucionadas com a

participag
8,00 10,00
13,00 17,00
21,00 27,00
Total

As criticas séo
acompanhadas e
solucionadas com a

participag
7,78 10,00
13,22 17,00
21,00 27,00
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APENDICE AQ - Questao 18 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab
Questao 18 Total
Sim Nao
Experiéncia Anterior no
Ramo Sim 3,00 7,00 10,00
Néo 8,00 9,00 17,00
11,00 16,00 27,00
Questao 18 Total
Sim Nao
Experiéncia Anterior no
Ramo Sim 4,07 5,93 10,00
Né&o 6,93 10,07 17,00
11,00 16,00 27,00
Graus de Liberdade 1 0,05 3,8410
p 0,384
X2 0,759
Hipotese Nula nao rejeitar
Existéncia de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisdo independe da Experiéncia Anterior no Ramq|
Hipotese Alternativa
Existéncia de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisdo depende da Experiéncia Anterior no Ramo
Cramer's V 0,167655268
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APENDICE AR - Questio 19 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab
Questéo 19 Total
Sim Nao
Experiéncia Anterior no
Ramo Sim 4,00 6,00 10,00
Nao 9,00 8,00 17,00
13,00 14,00 27,00
Questéo 19 Total
Sim Nao
Experiéncia Anterior no
Ramo Sim 4,81 5,19 10,00
Nao 8,19 8,81 17,00
13,00 14,00 27,00
Graus de Liberdade 1 0,05 3,8410
p 0,516
X2 0,422
Hipodtese Nula ndo rejeitar
A implantacéo e/ou atualizag&o de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisdo independe da Experiéncia Anterior no Ramo
Hipdétese Alternativa
A implantacéo e/ou atualizag&o de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisdo depende da Experiéncia Anterior no Ramo
Cramer's V 0,1250727




APENDICE AS - Questao 20 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab
Questéo 20
Todo dia
Experiéncia Anterior no
Ramo Sim
Nao
Questéo 20
Todo dia
Experiéncia Anterior no
Ramo Sim
Néo
Graus de Liberdade 3
p 0,559
X2 2,067
Hipotese Nula nao rejeitar

1,00
1,00
2,00

0,74
1,26
2,00

0,05

Toda Semana

Toda Semana

Frequéncia de reunibes formais independe da Experiéncia Anterior no Ramo

Hipotese Alternativa

Frequéncia de reunides formais depende da Experiéncia Anterior no Ramo

Cramer's V 0,276685059

2,00
6,00
8,00

2,96
5,04
8,00

7,8150

Todo Més Nunca

3,00 4,00
7,00 3,00
10,00 7,00

Todo Més Nunca

3,70 2,59
6,30 4,41
10,00 7,00

Total

10,00
17,00
27,00

Total
10,00

17,00
27,00
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APENDICE AT - Questio 21 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab
Experiéncia Anterior

no Ramo

Experiéncia Anterior
no Ramo

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Sim
Nao

Sim
Nao

nao rejeitar

Questao 21
Sim

Questdo 21
Sim

0,883
0,022

5,00
9,00
14,00

519
8,81
14,00

0,05

Estimulo por metas de desempenho independe da Experiéncia Anteriorno Ramo

Hipotese Alternativa

Estimulo por metas de desempenho depende da Experiéncia Anteriorno Ramc

Cramer's V

0,028425614

5,00
8,00
13,00

4,81
8,19
13,00

3,8410

Total

10,00
17,00
27,00

Total
10,00

17,00
27,00
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APENDICE AU - Questio 22 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab

Experiéncia Anterior

no Ramo

Experiéncia Anterior

no Ramo

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Aforma de avaliagcdo e gerenciamento do desempenho das pessoas da forga de trabalho independe da Experiéncia Anteriorno Ramqg

Hipotese Alternativa

Aforma de avaliagdo e gerenciamento do desempenho das pessoas da forga de trabalho depende da Experiéncia Anteriorno Ramo

Cramer's V

Questao 22
Informalmente
Sim
Né&o
Questao 22
Informalmente
Sim
Néo

0,332
3,415

néo rejeitar

0,355627035

6,00
12,00
18,00

6,67
11,33
18,00

0,05

Formularios

Formularios

2,00
2,00

0,74
1,26
2,00

7,8150

Questionarios
1,00

1,00

Questionarios
0,37
0,63
1,00

Total
Nunca
3,00 10,00
3,00 17,00
6,00 27,00
Total
Nunca
2,22 10,00
3,78 17,00
6,00 27,00
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APENDICE AV - Questdo 23 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab
Questao 23 Total
Sim Nao
Experiéncia Anterior no
Ramo Sim 3,00 7,00 10,00
Nao 7,00 10,00 17,00
10,00 17,00 27,00
Questao 23 Total
Informalmente Formularios
Experiéncia Anterior no Sim 3,70 6,30 10,00
Ramo Nao 6,30 10,70 17,00
10,00 17,00 27,00
Graus de Liberdade 1 0,05 3,8410
p 0,561
X2 0,337
Hipotese Nula néo rejeitar
Existéncia de remuneragao extra por metas independe da Experiéncia Anterior no Ramo
Hipdtese Alternativa
Existéncia de remuneragao extra por metas depende da Experiéncia Anterior no Ramo
Cramer's V 0,111764706




APENDICE AW - Questio 24 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab
Questao 24
Sim
Experiéncia Anterior no Sim
Ramo Nao
Questao 24

Informalmente
Experiéncia Anterior no Sim

Ramo Nao

Graus de Liberdade 1
p 0,693
X2 0,156
Hipotese Nula nao rejeitar

9,00
16,00
25,00

9,26
15,74
25,00

0,05

Formularios

Andlise em rentabilidade e giro dos produtos independe da Experiéncia Anterior no Ramo

Hipodtese Alternativa

Andlise em rentabilidade e giro dos produtos depende da Experiéncia Anterior no Ramo

Cramer's V 0,07592566

1,00
1,00
2,00

0,74
1,26
2,00

3,8410

Total

10,00
17,00
27,00

Total
10,00

17,00
27,00
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APENDICE AX — Questdo 25 x experiéncia anterior no ramo

Crosstab
Questédo 25
Sim Nao
Experiéncia Anterior no Sim 8,00 2,00
Ramo Nao 16,00 1,00
24,00 3,00
Questédo 25
Informalmente Formularios
Experiéncia Anterior no Sim 8,89 1,11
Ramo Nao 15,11 1,89
24,00 3,00
Graus de Liberdade 1 0,05 3,8410
p 0,260
X2 1,271
Hipotese Nula ndo rejeitar

Agrupar, selecionar e qualificar osfornecedores independe da Experiéncia Anterior no Ramo
Hipotese Alternativa
Agrupar, selecionar e qualificar osfornecedores depende da Experiéncia Anterior no Ramo

Cramer's V 0,216930458

Total

10,00
17,00
27,00

Total
10,00

17,00
27,00
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APENDICES AY a BY-
Planilhas eletrénicas — Resultados Estatisticos para a variavel H3

(tempo de existéncia)



APENDICE AY - Questio 01 x tempo de existéncia

Teste de Independéncia

Frequéncias Observadas
Contabilidade

Tempo de Existéncia Terceirizada Prépria Total

Entre 0 e 5 anos 10,00 - 10,00
Entre 5e 10 anos 8,00 - 8,00
Entre 10 e 15 anos 1,00 2,00 3,00
Mais de 15 anos 6,00 - 6,00
Total 25,00 2,00 27,00

Frequéncias Esperadas
Contabilidade

Tempo de Existéncia Terceirizada Prépria Total

Entre 0 e 5 anos 9,26 0,74 10,00
Entre 5e 10 anos 7,41 0,59 8,00
Entre 10 e 15 anos 2,78 0,22 3,00
Mais de 15 anos 5,56 0,44 6,00
Total 25,00 2,00 27,00
Graus de Liberdade 3 0,05 7,815
P 0,001

X2 17,2791

Hipotese Nula Rejeitar

Relacionamento com a contabilidade independe da Tempo de Existé|
Hipotese Alternativa
Relacionamento com a contabilidade depende da Tempo de BExsténd

Cramer's V 0,80000
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APENDICE AZ - Questio 02 x tempo de existéncia

Crosstab
Questéo 02

Fichas de Estoque Sistemas Informatizados

Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos 1,00

Entre 5 e 10 anos -

Total

Tempo de Existéncia

Total

Graus de Liberdade

Hipotese Nula

Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

Nao Rejeitar

Fichas de Estoque

1,00

2,00

0,74
0,59
0,22
0,44
2,00

16,919
7,936
0,541

Escolha de forma de controle de estoques independe da Tempo de Existéncia

Hipotese Alternativa

Escolha de forma de controle de estoques depende da Tempo de Existéncia

Cramer's V

0,313017249

5,00
3,00
1,00
2,00
11,00

Sistemas Informatizados

4,07
3,26
1,22
2,44

11,00

0,05

Visualmente
3,00

3,00

1,00

4,00

11,00

Visualmente
4,07

3,26

1,22

2,44

11,00

N&o Controla
1,00
2,00

3,00

Né&o Controla
1,11
0,89
0,33
0,67
3,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00
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APENDICE BA - Questio 03 x tempo de existéncia

226

Crosstab

Tempo de Existéncia

Tempo de Existéncia

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Entre 0 e 5 anos

Entre 5e 10 anos
Entre 10 e 15 anos

Mais de 15 anos

Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

9
0,91613
3,92727

néo rejeitar

Questao 03
Fichas de Controle

Questéo 03
Fichas de Controle

Escolha de forma de controle independe do Tempo de Exsténcie

Hipotese Alternativa

Escolha de forma de controle depende do Tempo de BExisténcia

Cramer's V

0,220192753

4,00
2,00
1,00
2,00
9,00

3,33
2,67
1,00
2,00
9,00

0,05

Sistemas Informatizados Visualmente N&o Controla

5,00
3,00
1,00
2,00
11,00

Sistemas Informatizados
4,07

3,26

1,22

2,44

11,00

16,919

2,00
1,00
1,00
4,00

1,00
1,00
1,00
3,00

Visualmente N&o Controla

1,48
1,19
044
0,89
4,00

1,11
0,89
0,33
0,67
3,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00




APENDICE BB - Questio 04 x tempo de existéncia

227

Crosstab

Tempo de Existéncia

Tempo de Existéncia

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Questao 04
Fichas de Controle
Entre 0 e 5 anos
Entre 5e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

Questao 04
Fichas de Controle
Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

9

0,203147497
12,18374871

ndo rejeitar

2,00
3,00
1,00
4,00
10,00

3,70
2,96
1,11
2,22
10,00
0,05

Escolha de forma de controle independe do Tempo de Existéncia

Hipotese Alternativa

Escolha de forma de controle depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V

0,387835876

Sistemas Informatizados Visualmente Nao Controla

5,00
2,00

1,00
8,00

Sistemas Informatizados
2,96

2,37

0,89

1,78

8,00
16,919

1,00
1,00
2,00

4,00

2,00
2,00
1,00
5,00

Visualmente N&o Controla

148
1,19
0,44
0,89
4,00

1,85
1,48
0,56
1,11
5,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

1,00
5,00
2,00
11,00
19,00
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APENDICE BC - Questio 05 x tempo de existéncia

Crosstab
Questdo 05 Total
Fichas de Controle Sistemas Informatizados Visualmente
Tempo de Existéncia  Entre 0 e 5 anos 5,00 4,00 1,00 10,00
Entre 5 e 10 anos 1,00 2,00 5,00 8,00
Entre 10 e 15 anos 1,00 1,00 1,00 3,00
Mais de 15 anos 3,00 1,00 2,00 6,00
10,00 8,00 9,00 27,00
Questéo 05 Total
Fichas de Controle Sistemas Informatizados Visualmente
Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos 3,70 2,96 3,33 10,00
Entre 5 e 10 anos 2,96 2,37 2,67 8,00
Entre 10 e 15 anos 1,11 0,89 1,00 3,00
Mais de 15 anos 2,22 1,78 2,00 6,00
10,00 8,00 9,00 27,00
Graus de Liberdade 6 0,05 12,5920
p 0,371
x2 6,487
Hipotese Nula ndo rejeitar
Escolha de forma de controle independe do Tempo de Existéncia
Hipotese Alternativa
Escolha de forma de controle depende do Tempo de Existéncia
Cramer's V 0,346610572




APENDICE BD - Questio 06 x tempo de existéncia

Crosstab

Tempo de Existéncia

Tempo de Existéncia

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Questao 06

Por escrito
Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

Questao 06

Por escrito
Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

9

0,562
7,721

nao rejeitar

3,00
1,00

4,00

1,48
1,19
0,44
0,89
4,00
0,05

Oralmente a todos os

empregados

2,00
3,00
1,00
3,00
9,00

Oralmente a todos os

empregados

Forma de comunicagéo das principais decisdes independe do Tempo de Existéncia

Hipotese Alternativa

Forma de comunicagéo das principais decisdes depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V

0,308744048

3,33
2,67
1,00
2,00
9,00
16,9190

Oralmente
apenas aos Nunca sé&o
interessados comunicadas
4,00 1,00
5,00 -
1,00 -
3,00 -
13,00 1,00

Oralmente
apenas aos Nunca sédo
interessados comunicadas

4,81 0,37
3,85 0,30
1,44 0,11
2,89 0,22
13,00 1,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00
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APENDICE BE - Questio 07 x tempo de existéncia

Crosstab
Questéo 07
Pelo Faturamento
(Vendas)
Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos 8,00
Entre 5 e 10 anos 3,00
Entre 10 e 15 anos 3,00
Mais de 15 anos 3,00
17,00
Questédo 07
Pelo Faturamento
(Vendas)
Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos 6,30
Entre 5 e 10 anos 5,04
Entre 10 e 15 anos 1,89
Mais de 15 anos 3,78
17,00
Graus de Liberdade 9 0,05
p 0,110
X2 14,374
Hipotese Nula nao rejeitar

Forma de andlise do desempenho independe do Tempo de Existéncia
Hipotese Alternativa
Forma de andlise do desempenho depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V 0,421249309

Pelo Nivel de Estoques

3,00

3,00

Pelo Nivel de Estoques
1,11
0,89
0,33
0,67
3,00

16,9190

Pela Quantidade
de Atendimentos
1,00
2,00
3,00
6,00

Pela Quantidade
de Atendimentos
2,22
1,78
0,67
1,33
6,00

Nunca
1,00

1,00

Nunca
0,37
0,30
0,11
0,22
1,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00
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APENDICE BF - Questio 08 x tempo de existéncia

Crosstab

Tempo de Existéncia

Tempo de Existéncia

Graus de Liberdade

p
X2

Hipdtese Nula

Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

0,070
15,875

nao rejeitar

Questao 08

Um plano de agdes com
todos os passos
necessarios.

1,00

2,00

3,00

Questao 08
Um plano de agdes com

todos os passos
necessarios.
1,11
0,89
0,33
0,67
3,00

0,05

Reunides para se debater
o desempenho.

5,00

4,00

1,00

2,00

12,00

Reunides para se debater
o desempenho.

4,44

3,56

1,33

2,67

12,00

16,9190

Forma de correcdes do desempenho independe do Tempo de Existéncia

Hipotese Alternativa

Forma de corregdes do desempenho depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V

0,442704929

Melhorara

nos meses

seguintes.
3,00
2,00

4,00
9,00

Melhorara

nos meses

seguintes.
3,33
2,67
1,00
2,00
9,00

Nunca sdo

feitas acdes

corretivas.
1,00
2,00

3,00

Nunca sdo

feitas acdes

corretivas.
1,11
0,89
0,33
0,67
3,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00
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APENDICE BG - Questio 09 x tempo de existéncia

Crosstab
Questao 09 Total
Um plano de agéo é Utiliza-se dos dados Nao é feita Né&o sédo
documentado com enviados pela formalmente, mas  necessarias
todas os cendrios e contabilidade para existe para o estratégias pela
resul os pro gerente. empresa.
Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos 2,00 1,00 5,00 2,00 10,00
Entre 5 e 10 anos - - 6,00 2,00 8,00
Entre 10 e 15 anos 1,00 - 2,00 - 3,00
Mais de 15 anos 1,00 - 3,00 2,00 6,00
4,00 1,00 16,00 6,00 27,00
Questao 09 Total
Um plano de acdo é Utiliza-se dos dados N&o é feita Né&o sédo
documentado com enviados pela formalmente, mas  necessarias
todas os cendrios e contabilidade para existe para o estratégias pela
resul os pro gerente. empresa.
Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos 1,48 0,37 5,93 2,22 10,00
Entre 5 e 10 anos 1,19 0,30 4,74 1,78 8,00
Entre 10 e 15 anos 0,44 0,11 1,78 0,67 3,00
Mais de 15 anos 0,89 0,22 3,56 1,33 6,00
4,00 1,00 16,00 6,00 27,00
Graus de Liberdade 9 0,05 16,9190
p 0,796
X2 5,419
Hipdtese Nula nao rejeitar
Formulagéo das estratégias independe do Tempo de Existéncia
Hipdtese Alternativa
Formulagéo das estratégias depende do Tempo de Existéncia
Cramer's V 0,258646763




APENDICE BH - Questio 11 x tempo de existéncia

Crosstab

Tempo de Existéncie

Tempo de Existéncie

Graus de Liberdade

P
X2

Hipdtese Nula

Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

0,256
4,050

nao rejeitar

Questao 11
Sim

Questao 11
Sim

2,00
1,00

3,00

1,11
0,89
0,33
0,67
3,00

0,05

Documentacéo da estratégia em plano de negécio independe do Tempo de Exsténcia

Hipodtese Alternativa

Documentacéo da estratégia em plano de negécio depende do Tempo de BExisténcie

Cramer's V

0,387298335

8,00
8,00
2,00
6,00
24,00

8,89
711
2,67
5,33
24,00

7,8150

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

233



APENDICE BI - Questio 12 x tempo de existéncia

Crosstab
Questdo 12
Sim
Tempo de Existéncia  Entre 0 e 5 anos 8,00
Entre 5e 10 anos 5,00
Entre 10 e 15 anos 3,00
Mais de 15 anos 3,00
19,00
Questdo 12
Sim
Tempo de Existéncia  Entre 0 e 5 anos 7,04
Entre 5e 10 anos 5,63
Entre 10 e 15 anos 2,11
Mais de 15 anos 4,22
19,00
Graus de Liberdade 3 0,05
p 0,371
X2 3,140
Hipotese Nula ndo rejeitar

O controle de suas atividades independe do Tempo de Existéncia
Hipotese Alternativa
O controle de suas atividades depende do Tempo de Bxsténcia

Cramer's V 0,341002778

2,00
3,00

3,00
8,00

2,96
2,37
0,89
1,78
8,00

7,8150

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00
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APENDICE BJ - Questio 13 x tempo de existéncia

Crosstab
Questao 13 Total
Sim Nao
Tempo de Existénciz  Entre 0 e 5 anos 5,00 5,00 10,00
Entre 5 e 10 anos 3,00 5,00 8,00
Entre 10 e 15 anos 3,00 - 3,00
Mais de 15 anos 2,00 4,00 6,00
13,00 14,00 27,00
Questao 13 Total
Sim Néao
Tempo de Existénciz  Entre 0 e 5 anos 4,81 5,19 10,00
Entre 5 e 10 anos 3,85 4,15 8,00
Entre 10 e 15 anos 1,44 1,56 3,00
Mais de 15 anos 2,89 3,11 6,00
13,00 14,00 27,00
Graus de Liberdade 3 0,05 11,0700
p 0,247
X2 4,135
Hipotese Nula nao rejeitar

O controle através de indicadores de suas atividades independe do Tempo de Exsténcie
Hipétese Alternativa
O controle através de indicadores de suas atividades depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V 0,391355772
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APENDICE BK - Questio 14 x tempo de existéncia

Crosstab

Tempo de Existéncia

Tempo de Existéncia

Graus de Liberdade

P
X2

Hipotese Nula

Questdo 14
Informalmente
Entre 0 e 5 anos
Entre 5e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

Questao 14
Informalmente
Entre 0 e 5 anos
Entre 5e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

0,610
4,495

ndo rejeitar

8,00
7,00
3,00
4,00
22,00

8,15
6,52
2,44
4,89
22,00

0,05

Questionarios

Questionarios

1,00
1,00

0,37
0,30
0,11
0,22
1,00

12,5920

Aforma de questionamento das necessidades dos clientes independe do Tempo de Existéncia

Hipotese Alternativa

Aforma de questionamento das necessidades dos clientes depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V

0,288511068

Nunca
2,00
1,00

1,00
4,00

Nunca
1,48
1,19
0,44
0,89
4,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00
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APENDICE BL - Questio 15 x tempo de existéncia

Crosstab

Tempo de Existéncia

Tempo de Existéncia

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Questao 15
Informalmente
Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

Questéo 15
Informalmente
Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

0,330
3,426

néo rejeitar

7,00
7,00
3,00
6,00
23,00

8,52
6,81
2,56
5,11
23,00

0,05

Nunca

Nunca

3,00
1,00

4,00

1,48
1,19
0,44
0,89
4,00

7,8150

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

A forma de questionamento dos niveis de conhecimentos dos clientes independe do Tempo de Existéncia

Hipotese Alternativa

A forma de questionamento dos niveis de conhecimentos dos clientes depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V

0,356233314
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APENDICE BM - Questio 16 x tempo de existéncia

Crosstab

Tempo de Existéncia

Tempo de Existéncia

Graus de Liberdade

p
X2

Hipdtese Nula

Questio 16
Informalmente
Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

Questéo 16
Informalmente
Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

0,580
1,962

nao rejeitar

7,00
5,00
3,00
5,00
20,00

7,41
5,93
2,22
4,44

20,00

0,05

Nunca

Questionarios

A forma de avaliagdo da imagem da organiza¢ao independe do Tempo de Existéncia

Hipotese Alternativa

A forma de avaliagdo da imagem da organizagao depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V

0,269589635

3,00
3,00

1,00
7,00

2,59
2,07
0,78
1,56
7,00

7,8150

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00
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APENDICE BN - Questio 17 x tempo de existéncia

239

Crosstab

Tempo de Existéncia

Tempo de Existéncia

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

Entre 0 e 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Entre 10 e 15 anos
Mais de 15 anos

0,729
6,112

nao rejeitar

Sem Resposta

1,00

1,00

Sem Resposta

0,37
0,30
0,11
0,22
1,00

0,05

As informagdes s&o
catalogadas e

comparadas.

As informacgdessao

catalogadas
comparadas.

= As criticas geram  As criticas s&o

medidas p

e

ndo sdo tomadas

preocupagdo, mas acompanhadas e

Total

solucionadas com a

participag

8,00
5,00
2,00
6,00
21,00

As criticas geram As criticas sdo
preocupagdo,mas acompanhadas e

Total

ndo sdo tomadas solucionadas com a

medidas p
1,11
0,89
0,33
0,67
3,00

16,9190

O feedback com os clientes independe do Tempo de Existéncia

Hipotese Alternativa

O feedback com os clientes depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V

0,274705229

0,74
0,59
0,22
0,44
2,00

participag

7,78
6,22
2,33
4,67
21,00

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00




APENDICE BO - Questio 18 x tempo de existéncia

Crosstab

Tempo de Existéncia

Tempo de Existéncia

Graus de Liberdade

p
X2

Hipdtese Nula

Questdo 18
Sim

Entre 0 e 5 anos

Entre 5 e 10 anos

Entre 10 e 15 anos

Mais de 15 anos

Questdo 18
Sim

Entre 0 e 5 anos

Entre 5 e 10 anos

Entre 10 e 15 anos

Mais de 15 anos

0,542
2,148

nao rejeitar

5,00
2,00
2,00
2,00
11,00

4,07
3,26
1,22
2,44
11,00

0,05

Nao

5,00
6,00
1,00
4,00
16,00

5,93
4,74
1,78
3,56
16,00

7,8150

Total

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Existéncia de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisdo independe do Tempo de Existéncia

Hipdtese Alternativa

Existéncia de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisao depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V

0,282038037
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APENDICE BP - Questio 19 x tempo de existéncia

Crosstab
Questdo 19 Total
Sim Nao
Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos 6,00 4,00 10,00
Entre 5 e 10 anos 2,00 6,00 8,00
Entre 10 e 15 anos 2,00 1,00 3,00
Mais de 15 anos 3,00 3,00 6,00
13,00 14,00 27,00
Questdo 19 Total
Sim Néao
Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos 4,81 5,19 10,00
Entre 5 e 10 anos 3,85 4,15 8,00
Entre 10 e 15 anos 1,44 1,56 3,00
Mais de 15 anos 2,89 3,11 6,00
13,00 14,00 27,00
Graus de Liberdade 3 0,05 7,8150
p 0,440
X2 2,700
Hipotese Nula nao rejeitar

Aimplantagdo e/ou atualizacédo de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisdo independe do Tempo de Exsténcia
Hipotese Alternativa
Aimplantagdo e/ou atualizacédo de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisdo depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V 0,316227766

241



APENDICE BQ - Questdo 20 x tempo de existéncia

Crosstab
Questdo 20
Todo dia
Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos -
Entre 5 e 10 anos -
Entre 10 e 15 anos 2,00
Mais de 15 anos -

2,00
Questao 20
Todo dia
Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos 0,74
Entre 5 e 10 anos 0,59
Entre 10 e 15 anos 0,22
Mais de 15 anos 0,44
2,00
Graus de Liberdade 9 0,05
p 0,016
X2 20,318

Hipotese Nula rejeitar

Frequéncia de reunides formais independe do Tempode Exsténcia
Hipotese Alternativa

Frequéncia de reunides formais depende do Tempode Exsténcia

Cramer's V 0,500842544

Toda Semana

Toda Semana

2,00
3,00

3,00
8,00

2,96
2,37
0,89
1,78
8,00

16,9190

Todo Més Nunca
5

3
1
1
10,00

Todo Més Nunca

3,70
2,96
1,11
2,22
10,00

Total
3 10,00
2 8,00
0 3,00
2 6,00
7,00 27,00
Total
2,59 10,00
2,07 8,00
0,78 3,00
1,56 6,00
7,00 27,00
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APENDICE BR - Questio 21 x tempo de existéncia

Crosstab

Tempo de Existéncia

Tempo de Existéncia

Graus de Liberdade

P
X2

Hipdtese Nula

Questdo 21
Sim
Entre 0 e 5 anos 6,00
Entre 5e 10 anos 3,00
Entre 10 e 15 anos 3,00
Mais de 15 anos 2,00
14,00
Questao 21
Sim
Entre 0 e 5 anos 5,19
Entre 5e 10 anos 415
Entre 10 e 15 anos 1,56
Mais de 15 anos 3,11
14,00
3 0,05
0,209
4,536

ndo rejeitar

Estimulo por metas de desempenho independe do Tempo de Existéncia

Hipdtese Alternativa

Estimulo por metas de desempenho depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V

0,409871328

4,00
5,00

4,00
13,00

481
3,85
144
2,89

13,00

7,8150

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00
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APENDICE BS - Questio 22 x tempo de existéncia

Crosstab

Tempo de Existéncia

Tempo de Existéncia

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Questao 22 Total
Informalmente Formularios QuestionariosNunca
Entre 0 e 5 anos 6,00 1,00 1,00 2,00 10,00
Entre 5e 10 anos 6,00 - - 2,00 8,00
Entre 10 e 15 anos 2,00 1,00 - - 3,00
Mais de 15 anos 4,00 - - 2,00 6,00
18,00 2,00 1,00 6,00 27,00
Questao 22 Total
Informalmente Formularios QuestionariosNunca
Entre 0 e 5 anos 6,67 0,74 0,37 2,22 10,00
Entre 5 e 10 anos 5,33 0,59 0,30 1,78 8,00
Entre 10 e 15 anos 2,00 0,22 0,11 0,67 3,00
Mais de 15 anos 4,00 0,44 0,22 1,33 6,00
18,00 2,00 1,00 6,00 27,00
9 0,05 16,9190
0,663
6,750

nao rejeitar

Afoirma de avaliagéo e gerenciamento do desempenho das pessoas da forga de trabalhoindepende do Tempo de Existéncia

Hipotese Alternativa

Afoirma de avaliagdo e gerenciamento do desempenho das pessoas da forga de trabalho depende do Tempo de BExsténcia

Cramer's V

0,288675135
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APENDICE BT - Questio 23 x tempo de existéncia

Crosstab
Questao 23
Sim Nao
Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos 3,00 7,00
Entre 5 e 10 anos 3,00 5,00
Entre 10 e 15 anos 2,00 1,00
Mais de 15 anos 2,00 4,00
10,00 17,00
Questao 23
Sim Nao
Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos 3,70 6,30
Entre 5 e 10 anos 2,96 5,04
Entre 10 e 15 anos 1,11 1,89
Mais de 15 anos 2,22 3,78
10,00 17,00
Graus de Liberdade 3 0,05 7,8150
p 0,711
X2 1,378
Hipétese Nula n3o rejeitar

Existéncia de remuneragéo extra por metas independe do Tempo de Existéncia
Hipotese Alternativa
Existéncia de remuneragao extra por metas depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V 0,225896905

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00
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APENDICE BU - Questio 24 x tempo de existéncia

Crosstab

Tempo de Existéncia

Tempo de Existéncia

Graus de Liberdade

P
X2

Hipotese Nula

Questao 24
Sim

Entre 0 e 5 anos

Entre 5 e 10 anos

Entre 10 e 15 anos

Mais de 15 anos

Questéo 24
Sim

Entre 0 e 5 anos

Entre 5 e 10 anos

Entre 10 e 15 anos

Mais de 15 anos

0,772
1,121

nao rejeitar

9,00
7,00
3,00
6,00
25,00

9,26
7,41
2,78
5,56
25,00

0,05

Andlise em rentabilidade e giro dos produtos independe do Tempo de Existéncia

Hipotese Alternativa

Analise em rentabilidade e giro dos produtos depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V

0,203715488

1,00
1,00

2,00

0,74
0,59
0,22
0,44
2,00

7,8150

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00
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APENDICE BV - Questio 25 x tempo de existéncia

Crosstab
Questao 25
Sim Nao
Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos 8,00
Entre 5 e 10 anos 7,00
Entre 10 e 15 anos 3,00
Mais de 15 anos 6,00
24,00
Questéo 25
Sim Nao
Tempo de Existéncia Entre 0 e 5 anos 8,89
Entre 5 e 10 anos 7,11
Entre 10 e 15 anos 2,67
Mais de 15 anos 5,33
24,00
Graus de Liberdade 3 0,05
p 0,585
X2 1,941
Hipotese Nula nao rejeitar

Agrupar, selecionar e qualificar os fornecedores independe do Tempo de Existéncia
Hipotese Alternativa
Agrupar, selecionar e qualificar os fornecedores depende do Tempo de Existéncia

Cramer's V 0,268095132

2,00
1,00

3,00

1,1
0,89
0,33
0,67
3,00

7,8150

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00

Total

10,00
8,00
3,00
6,00

27,00
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APENDICES BW a CT-
Planilhas eletronicas — Resultados Estatisticos para a variavel H4

(numero de funcionarios)
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APENDICE BW - Questio 01 x niumero de funcionarios

Teste de Independéncia

Frequéncias Observadas

Contabilidade
Numero de Funcionarios Terceirizada Propria Total
Até 5 funcionarios 20,00 2,00 22,00
De 5 a 10 funcionarios 3,00 - 3,00
Mais de 10 funcionarios 2,00 - 2,00
Total 25,00 2,00 27,00

Frequéncias Esperadas
Contabilidade

Numero de Funcionarios Terceirizada Propria Total
Até 5 funcionarios 20,37 1,63 22,00
De 5 a 10 funcionarios 2,78 0,22 3,00
Mais de 10 funcionarios 1,85 0,15 2,00
Total 25,00 2,00 27,00
P 0,782

X 0,491

Graus de Liberdade 2 5,991 0,05
Hipotese Nula Nao Rejeitar

A relagdo com a contabilidade independe da quantidade de funcionarios
Hipdtese Alternativa
A relagdo com a contabilidade depende da quantidade de funcionarios

Cramer's V 0,134839972




APENDICE BX - Questio 02 x nimero de funcionarios

Crosstab
Questao 02
Fichas de Estoque Sistemas Informatizados  Visualmente N&o Controla
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios 1,00 8,00 10,00 3,00
De 5 a 10 funcionaric - 2,00 1,00 -
Mais de 10 funcionar 1,00 1,00 - -
Total 2,00 11,00 11,00 3,00
Questao 02
Fichas de Estoque Sistemas Informatizados  Visualmente N&o Controla
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios 1,63 8,96 8,96 2,44
De 5 a 10 funcionaric 0,22 1,22 1,22 0,33
Mais de 10 funcionar 0,15 0,81 0,81 0,22
Total 2,00 11,00 11,00 3,00
Graus de Liberdade 6 12,592 0,05
7,661
0,264
Hipotese Nula Nao Rejeitar

Escolha de forma de controle de estoques independe da quantidade de funcionarios
Hipotese Alternativa
Escolha de forma de controle de estoques depende da quantidade de funcionarios

Cramer's V 0,377

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE BY - Questio 03 x nimero de funcionarios

251

Crosstab
Questéo 03
Fichas de Controle Sistemas Informatizados Visualmente N&o Controla
Numero de FuncionariosAté 5 funcionarios 7,00 8,00 4,00 3,00
De 5 a 10 funcionarios 1,00 2,00 - -
Mais de 10 funcionarios 1,00 1,00 - -
9,00 11,00 4,00 3,00
Questao 03
Fichas de Controle Sistemas Informatizados Visualmente N&o Controla
Numero de FuncionariosAté 5 funcionarios 7,33 8,96 3,26 2,44
De 5 a 10 funcionarios 1,00 1,22 0,44 0,33
Mais de 10 funcionarios 0,67 0,81 0,30 0,22
9,00 11,00 4,00 3,00
Graus de Liberdade 6 0,05 12,5920
p 0,878050165
X2 2,413223947
Hipotese Nula ndo rejeitar

Escolha de forma de controle independe do Numero de Funcionarios
Hipotese Alternativa
Escolha de forma de controle depende do Numero de Funcionarios

Cramer's V 0,21139848

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00




APENDICE BZ — Questio 04 x nimero de funcionarios

252

Crosstab
Questéo 04 Total
Fichas de Controle Sistemas Informatizados Visualmente N&o Controla
Numero de FuncionariosAté 5 funcionarios 8,00 5,00 4,00 5,00 22,00
De 5 a 10 funcionarios 1,00 2,00 - - 3,00
Mais de 10 funcionarios 1,00 1,00 - - 2,00
10,00 8,00 4,00 5,00 27,00
Questao 04 Total
Fichas de Controle Sistemas Informatizados Visualmente N&o Controla
Numero de FuncionariosAté 5 funcionarios 8,15 6,52 3,26 4,07 22,00
De 5 a 10 funcionarios 1,11 0,89 0,44 0,56 3,00
Mais de 10 funcionarios 0,74 0,59 0,30 0,37 2,00
10,00 8,00 4,00 5,00 27,00
Graus de Liberdade 6 0,05 12,5920
p 0,6533
X2 41727
Hipotese Nula ndo rejeitar

Escolha de forma de controle independe do Numero de Funcionarios
Hipotese Alternativa
Escolha de forma de controle depende do Numero de Funcionarios

Cramer's V 0,2780




APENDICE CA - Questio 05 x nimero de funcionarios

Crosstab
Questao 05 Total
Fichas de Controle Sistemas Informatizados Visualmente
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios 8,00 5,00 9,00 22,00
De 5 a 10 funcionarios 1,00 2,00 - 3,00
Mais de 10 funcionarios 1,00 1,00 - 2,00
10,00 8,00 9,00 27,00
Questao 05 Total
Fichas de Controle Sistemas Informatizados Visualmente
Numero de FuncionariosAté 5 funcionarios 8,15 6,52 7,33 22,00
De 5 a 10 funcionarios 1,11 0,89 1,00 3,00
Mais de 10 funcionarios 0,74 0,59 0,67 2,00
10,00 8,00 9,00 27,00
Graus de Liberdade 4 0,05 9,4880
p 0,383
X2 4,173
Hipotese Nula ndo rejeitar

Escolha de forma de controle independe do Numerode Funcionarios
Hipotese Alternativa
Escolha de forma de controle depende do Numero de Funcionarios

Cramer's V 0,277979725
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APENDICE CB - Questio 06 x nimero de funcionarios

Crosstab
Questao 06
Por escrito
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios
Questao 06
Por escrito

Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Graus de Liberdade 6
p 0,712
X2 3,738
Hipotese Nula nao rejeitar

3,00

1,00
4,00

0,44
0,30
4,00
0,05

Oralmente a todos os
empregados
7,00
1,00
1,00
9,00

Oralmente a todos os
empregados
7,33
1,00
0,67
9,00
12,592

Forma de comunicagao das principais decisdes independe do Numero de Funcionarios

Hipotese Alternativa

Forma de comunicagdo das principais decisées depende do Nimero de Funcionarios

Cramer's V 0,263092796

Oralmente
apenas aos Nunca sdo
interessados comunicadas

11,00 1,00
2,00 -
13,00 1,00
Oralmente

apenas aos Nunca sdo
interessados comunicadas

10,59 0,81
1,44 0,11
0,96 0,07

13,00 1,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE CC - Questio 07 x nimero de funcionarios

Crosstab

Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Graus de Liberdade 6
p 0,805
X2 3,032
Hipétese Nula nao rejeitar

Questdo 07

Pelo Faturamento (Vendas) Pelo Nivel de Estoques

13,00
3,00
1,00

17,00

Questao 07

3,00

3,00

Pelo Faturamento (Vendas) Pelo Nivel de Estoques

13,85
1,89
1,26

17,00

0,05

Forma de analise do desempenho independe do Numero de Funcionarios

Hipotese Alternativa

Forma de analise do desempenho depende do NUumero de Funcionarios

Cramer's V 0,236959348

2,44
0,33
0,22
3,00

12,592

Pela Quantidade

de Atendimentos
5,00
1,00
6,00

Pela Quantidade

de Atendimentos
4,89
0,67
0,44
6,00

Nunca
1,00

1,00

Nunca
0,81
0,11
0,07
1,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE CD - Questio 08 x nimero de funcionarios

Crosstab

Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios

De 5 a 10 funcionari

Mais de 10 funciona

Numero de Funcionarios 1° Grau Incompleto

Graus de Liberdade

p
X2

Hipotese Nula

Forma de corregdes do desempenho

Hipotese Alternativa

1° Grau Completo
2° Grau Incompleto

0,550
4,955

nao rejeitar

Questao 08
Um plano de agdes com
todos os passos
necessarios.
2,00
1,00
3,00

Questao 08
Um plano de agées com

todos os passos
necessarios.
2,44
0,33
0,22
3,00

0,05

Reunides para se debater nos meses

o desempenho.

Reunides para se debater nos meses

o desempenho.

independe do Numero de Funcionarios

Forma de corregdes do desempenho depende do Numero de Funcionarios

Cramer's V

0,302904014

Melhorara
seguintes.
9,00 8,00
2,00 1,00
1,00 -
12,00 9,00
Melhorara
seguintes.
9,78 7,33
1,33 1,00
0,89 0,67
12,00 9,00
12,5920

Nunca

sao feitas

acoes
3,00

3,00

Nunca

sao feitas

acoes
2,44
0,33
0,22
3,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE CE - Questio 09 x nimero de funcionarios

Crosstab
Questéo 09

Um plano de acgéo é Utiliza-se dos dados Nao é feita
formalmente, mas

documentado com  enviados pela

todas os cendrios e contabilidade para existe para o

resul
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Questéo 09

Um plano de agéo é Utiliza-se dos dados Nao é feita
formalmente, mas

1,00
1,00
2,00

4,00

1,00

1,00

documentado com  enviados pela

todas os cendrios e contabilidade para existe para o

resul
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Graus de Liberdade 6
p 0,023
X2 14,719
Hipotese Nula rejeitar

3,26
0,44
0,30
4,00

0,05

Formulag&o das estratégias independe do Numero de Funcionarios

Hipdtese Alternativa

Formulagéo das estratégias depende do Nimero de Funcionarios

Cramer's V 0,522081837

0,81
0,11
0,07
1,00

12,5920

15,00
1,00

16,00

13,04
1,78
1,19

16,00

N&o séo
necessarias
estratégias pela
empresa.
5,00
1,00
6,00
Nao séo
necessarias
estratégias pela
empresa.
4,89
0,67
0,44
6,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE CF — Questio 11 x niumero de funcionarios

Crosstab
Questéo 11
Sim Nao
Numero de Funciondrios Até 5 funcionarios 2,00
De 5 a 10 funcionarios -
Mais de 10 funcionarios 1,00
3,00
Questao 11
Sim Néo
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios 2,44
De 5 a 10 funcionarios 0,33
Mais de 10 funcionarios 0,22
3,00
Graus de Liberdade 2 0,05
p 0,171
X2 3,528
Hipotese Nula nao rejeitar

Documentacéo da estratégia em plano de negdcio independe do Numero de Funcionarios
Hipdtese Alternativa
Documentacéo da estratégia em plano de negdcio depende do NUmero de Funcionarios

Cramer's V 0,361499403

20,00
3,00
1,00

24,00

19,56
2,67
1,78

24,00

7,8150

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE CG - Questio 12 x nimero de funcionarios

Crosstab
Questéo 12
Sim
Numero de FuncionariosAté 5 funcionarios 14,00
De 5 a 10 funcionarios 3,00
Mais de 10 funcionarios 2,00
19,00
Questéo 12
Sim
Numero de FuncionariosAté 5 funcionarios 15,48
De 5 a 10 funcionarios 2,11
Mais de 10 funcionarios 1,41
19,00
Graus de Liberdade 2 0,05
p 0,275
X2 2,584

Hipotese Nula nao rejeitar
O controle de suas atividades independe do Numero de Funcionarios

Hipotese Alternativa
O controle de suas atividades depende do NUmero de Funcionarios

Cramer's V 0,309344112

Total
8,00 22,00
- 3,00
- 2,00
8,00 27,00
Total
6,52 22,00
0,89 3,00
0,59 2,00
8,00 27,00

5,9910
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APENDICE CH — Questio 13 x nimero de funcionarios

Crosstab
Questédo 13
Sim
Numero de FuncionariosAté 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Questédo 13
Sim
Numero de FuncionariosAté 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Graus de Liberdade 2
p 0,220
X2 3,028
Hipotese Nula nao rejeitar

9,00
2,00
2,00
13,00

10,59
144
0,96

13,00

0,05

O controle através de indicadores de suas atividades independe do Numero de Funcionarios

Hipotese Alternativa

O controle através de indicadores de suas atividades depende do Numero de Funcionarios

Cramer's V 0,334869918

13,00
1,00

14,00

11,41
1,56
1,04

14,00

5,9910

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE CI — Questio 14 x nimero de funcionarios

Crosstab

Numero de FuncionariosAté 5 funcionarios

Questédo 14
Informalmente

De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Numero de Funcionarios!® Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto

Graus de Liberdade 4
p 0,845
X2 1,395
Hipotese Nula ndo rejeitar

Questéo 14
Informalmente

17,00
3,00
2,00

22,00

17,93
2,44
1,63

22,00

0,05

Questionarios

Questionarios

0,81
0,11
0,07
1,00

9,4880

Aforma de questionamento das necessidades dos clientes independe do Nimero de Funcionarios

Hipotese Alternativa

Aforma de questionamento das necessidades dos clientes depende do Nimero de Funcionarios

Cramer's V 0,160706087

Nunca
4,00

4,00

Nunca
3,26
0,44
0,30
4,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE CJ - Questiao 15 x nimero de funcionarios

Crosstab
Questao 15
Informalmente
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Questéo 15
Informalmente
Numero de Funcionarios 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto

Graus de Liberdade 2
p 0,586
X2 1,067
Hipétese Nula nao rejeitar

18,00
3,00
2,00

23,00

18,74
2,56
1,70

23,00

0,05

Nunca

Nunca

4,00

4,00

3,26
0,44
0,30
4,00

5,9910

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

A forma de questionamento dos niveis de conhecimentos dos clientes independe do Numero de Funcionarios

Hipotese Alternativa

A forma de questionamento dos niveis de conhecimentos dos clientes depende do Numero de Funcionarios

Cramer's V 0,198810693
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APENDICE CK — Questio 16 x nimero de funcionarios

Crosstab
Questdo 16
Informalmente
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios
Questdo 16
Informalmente

Numero de Funcionarios 1° Grau Incompleto
1° Grau Completo
2° Grau Incompleto

Graus de Liberdade 2
P 0,342
X2 2,148
Hipotese Nula nao rejeitar

15,00
3,00
2,00

20,00

16,30
2,22
1,48

20,00

0,05

Nunca

Questionarios

A forma de avaliagdo da imagem da organizagao independe do Numero de Funcionarios

Hipotese Alternativa

A forma de avaliagdo da imagem da organizagéo depende do Nimero de Funcionarios

Cramer's V 0,282038037

7,00

7,00

5,70
0,78
0,52
7,00

5,9910

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE CL - Questio 17 X Numero de Funcionarios

Crosstab
Questao 17
Asi ~ = As criticas geram
s informagdes sdo rEOCUDACHD, Mas
Sem Resposta catalogadas e p_ ~p a0,
nao sdo tomadas
comparadas. .
medidas p
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios 1,00 3,00 1,00
De 5 a 10 funcionarios - - 1,00
Mais de 10 funcionarios - - -
1,00 3,00 2,00
Questéo 17
. ~ ~ . As criticas geram
As informagdes sdo reOCUDACAD. Mas
Sem Resposta catalogadas e p~ ~p Gao,
nao séo tomadas
comparadas. )
medidas p
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios 0,81 2,44 1,63
De 5 a 10 funcionarios 0,11 0,33 0,22
Mais de 10 funcionarios 0,07 0,22 0,15
1,00 3,00 2,00
Graus de Liberdade 6 0,05 12,5920
p 0,650
X2 4,198
Hipotese Nula nao rejeitar

O feedback com os dos clientes independe do Nimero de Funcionarios
Hipétese Alternativa
O feedback com os dos clientes depende do Numero de Funcionarios

Cramer's V 0,407629263

As criticas sao
acompanhadas e
solucionadas com a
participag
17,00
2,00
2,00
21,00

As criticas sdo
acompanhadas e
solucionadas com a
participag
17,11
2,33
1,56
21,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE CM — Questio 18 x niimero de funcionarios

Crosstab
Questdo 18
Sim
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios
Questdo 18
Sim

Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Graus de Liberdade 2
P 0,207
X2 3,152
Hipétese Nula nao rejeitar

8,00
1,00
2,00
11,00

8,96
1,22
0,81
11,00

0,05

Néo

Néo

14,00
2,00

16,00

13,04
1,78
1,19

16,00

5,9910

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Existéncia de sistemas de informacdes que possibilitem a tomada de decisdo independe do Numero de Funcionarios

Hipotese Alternativa

Existéncia de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisdo depende do Nimero de Funcionarios

Cramer's V 0,341665827
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APENDICE CN — Questio 19 x nimero de funcionarios

Crosstab

Numero de Funcionarios

Numero de Funcionarios

Graus de Liberdade

p
X2

Hipo6tese Nula

A implantagdo e/ou atualizagdo de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisdo independe do Numero de Funcionarios

Hipdtese Alternativa

A implantag&o e/ou atualizagéo de sistemas de informagdes que possibilitem a tomada de decisdo depende do Numero de Funcionarios

Cramer's V

Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

0,289

2,482

nao rejeitar

0,303163474

Questao 19
Sim

Questédo 19
Sim

Total
Néo
10 12 22
1 2 3
2 0 2
13,00 14,00 27,00
Total
Nao
10,59 11,41 22,00
1,44 1,56 3,00
0,96 1,04 2,00
13,00 14,00 27,00
0,05 5,9910
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APENDICE CO - Questio 20 x nimero de funcionarios

Crosstab
Questao 20
Todo dia
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios 2,00
De 5 a 10 funcionarios -
Mais de 10 funcionarios -
2,00
Questao 20
Todo dia
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios 1,63
De 5 a 10 funcionarios 0,22
Mais de 10 funcionarios 0,15
2,00
Graus de Liberdade 6 0,05
p 0,411
X2 6,106
Hipdtese Nula nao rejeitar

Frequéncia de reunides formais independe do Nimero de Funcionarios
Hipotese Alternativa
Frequéncia de reunies formais depende do Numero de Funcionarios

Cramer's V 0,336256125

Toda Semana

Toda Semana

7,00
1,00

8,00

6,52
0,89
0,59
8,00

12,5920

Todo Més Nunca

6,00
2,00
2,00
10,00

7,00

7,00

Todo Més Nunca

8,15
1,11
0,74
10,00

5,70
0,78
0,52
7,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE CP - Questio 21 x niumero de funcionarios

Crosstab
Questao 21
Sim
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios
Questao 21
Sim

Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Graus de Liberdade 2
p 0,289
X2 2,482
Hipotese Nula nao rejeitar

10,00
2,00
2,00

14,00

11,41
1,56
1,04

14,00

0,05

Estimulo por metas de desempenho independe do Numero de Funcionarios

Hipotese Alternativa

Estimulo por metas de desempenho depende do Numero de Funcionarios

Cramer's V 0,303163474

12,00
1,00

13,00

10,59
1,44
0,96

13,00

5,9910

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE CQ - Questio 22 x nimero de funcionarios

Crosstab
Questao 22
Informalmente Formularios Questionarios Nunca
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios 13,00 2,00 1,00 6,00
De 5 a 10 funcionarios 3,00 - - -
Mais de 10 funcionarios 2,00 - - -
18,00 2,00 1,00 6,00
Questéo 22
Informalmente Formularios Questionarios Nunca
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios 14,67 1,63 0,81 4,89
De 5 a 10 funcionarios 2,00 0,22 0,11 0,67
Mais de 10 funcionarios 1,33 0,15 0,07 0,44
18,00 2,00 1,00 6,00
Graus de Liberdade 6 0,05 12,5920
P 0,800
X2 3,068
Hipotese Nula nao rejeitar

A foirma de avaliagéo e gerenciamento do desempenho das pessoas da forga de trabalho independe do Nimero de Funcionarios
Hipotese Alternativa
A foirma de avaliagdo e gerenciamento do desempenho das pessoas da forga de trabalho depende do Nimero de Funcionarios

Cramer's V 0,238365647

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE CR - Questio 23 x nimero de funcionarios

Crosstab
Questao 23
Sim
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Questao 23
Sim
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Graus de Liberdade 2
p 0,159
X2 3,675
Hipdtese Nula nao rejeitar

7,00
1,00
2,00
10,00

8,15
1,11
0,74
10,00

0,05

Existéncia de remuneragao extra por metas independe do Numero de Funcionarios

Hipotese Alternativa

Existéncia de remuneracgao extra por metas depende do Numero de Funcionarios

Cramer's V 0,368912261

15,00
2,00

17,00

13,85
1,89
1,26

17,00

5,9910

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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APENDICE CS - Questio 24 x niumero de funcionarios

Crosstab
Questao 24

Sim
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Questao 24
Sim
Numero de Funcionarios Até 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Graus de Liberdade 2
p 0,186
X2 3,363

Hipdtese Nula nao rejeitar

Hipotese Alternativa

Cramer's V 0,352909981

25,00

20,37
2,78
1,85

25,00

0,05

Analise em rentabilidade e giro dos produtos independe do Numero de Funcionarios

Analise em rentabilidade e giro dos produtos depende do Numero de Funcionarios
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APENDICE CT - Questio 25 x nimero de funcionarios

Crosstab
Questdo 25
Sim
Numero de FuncionariosAté 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Questao 25
Sim
Numero de FuncionariosAté 5 funcionarios
De 5 a 10 funcionarios
Mais de 10 funcionarios

Graus de Liberdade 2
p 0,005
X2 10,585
Hipotese Nula rejeitar

21,00
1,00
2,00

24,00

19,56
2,67
1,78

24,00

0,05

Agrupar, selecionar e qualificar osfornecedores independe do Numero de Funcionarios

Hipotese Alternativa

Agrupar, selecionar e qualificar osfornecedores depende do Numero de Funcionarios

Cramer's V 0,626135332

1,00
2,00

3,00

2,44
0,33
0,22
3,00

5,9910

Total

22,00
3,00
2,00

27,00

Total

22,00
3,00
2,00

27,00
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