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RESUMO

Este estudo tem como objetivo investigar quais conhecimentos em Contabilidade Gerencial
estdo sendo utilizados por consultores que publicam seus aconselhamentos em revistas
especializadas, direcionadas aos micro, pequenos e medios empresarios. Especificamente, o
estudo avalia se esses consultores estdo utilizando, em seus aconselhamentos, praticas
modernas de Contabilidade Gerencial, divulgadas na literatura atual. Para alcancar esses
objetivos buscou-se identificar as praticas de Contabilidade Gerencial inseridas nos quatro
estagios evolutivos descritos pelo International Federation of Accountants (IFAC). Para
este estudo foram consideradas 38 praticas distribuidas entre os quatro estagios. As praticas
dos primeiro e segundo estagios foram consideradas tradicionais e as praticas enquadradas no
terceiro e quarto estagio foram consideradas modernas. Os dados foram coletados a partir dos
artigos das Revistas PEGN e Exame PME, que continham recomendacfes de consultores. O
estudo abrangeu as edi¢bes dos 2006 a 2010. Foi realizada uma analise descritiva dos dados
obtidos na pesquisa com base na utilizacdo de freqiiéncia e,em alguns casos, do teste t de
diferenca de média. O estudo revela que as recomendacdes dos consultores contemplam os
quatro Estagios Evolutivos presentes no documento do IFAC. A analise revelou um equilibrio
entre as recomendacdes de praticas gerenciais consideradas tradicionais e modernas, pois das
415 recomendacOes coletadas para este estudo, 208 podem ser classificadas como préaticas
tradicionais (praticas dos Estagios 1 e 2) e 207 como praticas modernas (praticas dos Estagios
3 e 4). Conclui-se, portanto, que ¢é possivel aceitar que os consultores brasileiros que publicam
seus conselhos nas revistas especializadas em negdcios das PME se utilizam de modernos
conhecimentos de Contabilidade Gerencial, similarmente aos consultores das grandes
empresas.

Palavras-chave: Estagios Evolutivos. Contabilidade Gerencial. Consultoria. Revistas
Especializadas.
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ABSTRACT

This study aims to investigate what Management Accounting Knowledge are being used by
consultants who publish their advice in specialized magazines targeted at micro, small and
medium entrepreneurs. Specifically, the study assesses whether the modern knowledge in this
area are being considered by these consultants, in accordance with the practices of
management accounting disclosed in the literature. To achieve these aims we sought to
identify the practices included in the four Managerial Accounting evolution stages described
by the International Federation of Accountants (IFAC). For this study 38 practices were
considered. They were classified in four stages. The practices of the first and second stages
were considered traditional practices and the ones classified in the third and fourth stage were
classified as modern. The data were collected from articles of two magazines: PEGN e
EXAME PME. The articles were analyzed to identify recommendations of consultants. The
study considered the issues published during the years 2006 to 2010. Descriptive analysis was
conducted, using frequency and the t test to evaluate media differences. The research reveals
that the four evolutionary stages present in the document of IFAC are used in consultants'
recommendations. There is a balance between the traditional and modern practices. From the
415 recommendations collected in the study, 208 were classified as traditional practices,
while 207 were classified as modern practices. The study permits to conclude that the
Brazilian consultants, who publish their advice in magazines business directed to micro, small
and medium entrepreneurs, make use of knowledge of modern management accounting,
similar to the consultants of large companies.

Keywords: Stages of Evolution. Managerial Accounting. Consultants. Specialized Magazines.
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1 INTRODUGCAO

Este estudo tem como objetivo investigar quais conhecimentos em Contabilidade Gerencial
estdo sendo utilizados por consultores de revistas direcionadas aos micro, pequenos e médios
empresarios. Especificamente, o estudo avalia se 0s conhecimentos modernos nessa area estao
sendo considerados por esses consultores, contrapondo-se as praticas de Contabilidade

Gerencial divulgadas na literatura especializada.

De acordo com Pavlatos e Paggios (2009), muitos especialistas tém alertado para o fato de
que, se a Contabilidade Gerencial pretende manter a relevancia, precisa se adaptar para
atender as novas necessidades dos gestores. Em resposta a essas preocupacfes, uma gama de
novas técnicas de Contabilidade Gerencial surgiu. (CHENHALL e SMITH, 1998).

A postura de ado¢do de novas e modernas praticas contabeis gerenciais parece nao estar
presente nas empresas brasileiras, como sugerem os resultados dos estudos de Mossambani
(2000), Souza (2001), Souza et al. (2003), Barbosa (2004), Machado e Souza (2006), dentre
outros. Por outro lado, estudos evidenciam que 0s servigcos prestados pelos escritdrios
contébeis as PME sdo basicamente de assessoria tributéria, enquanto que as MPME carecem
de outros tipos de servicos (CALLADO et al, 2003; LIMA et al, 2004; LONGENECKER et
al, 1997; MARRIOT e MARRIOTT, 2000; NUNES e SERRASQUEIRO, 2004; OLIVEIRA
et al, 2000; RESNICK, 1991; STROEHER e FREITAS, 2006). Tal fenébmeno, portanto,
lanca dlvidas sobre o tipo de conhecimento gerencial que vem sendo ofertado aos gestores
dessas empresas, quando isso ocorre.

Dentro dessa perspectiva, este trabalho foi inspirado no estudo de Abdel-Kader e Luther
(2006), cujo teor argumenta que, apesar de serem muitas as técnicas novas desenvolvidas pela
Contabilidade Gerencial para atender a sua mudanca de foco, pouco se sabe a respeito de
como isso ocorre na pratica. Assim, os autores desenvolveram uma pesquisa com o objetivo
de identificar o estagio evolutivo de praticas gerenciais focando empresas manufatureiras do
setor alimenticio no Reino Unido (UK). Como parametro, os pesquisadores utilizaram
conceitos desenvolvidos pela Internacional Federation of Accountants (IFAC) publicados em
1998.
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As conclusdes desses pesquisadores demonstram que as praticas usadas estdo evoluindo,
apesar de, apenas a minoria estar no estagio classificado como mais avangado - aqui neste

trabalho chamado de moderno - da Contabilidade Gerencial.

Para o presente estudo, como praticas da Contabilidade Gerencial, serdo consideradas as
ferramentas, atividades, modelos de gestdo, filosofias de gestdo ou de producéo, entre outros,
constantes dos estudos de Abdel-Kader e Luther (2006).

Nosso foco, portanto, esta centrado nas micro, pequenas e médias Empresas (MPME), pois as
mesmas representam parcela predominante do mercado, ndo s6 no Brasil, mas também em
outros paises (NUNES e SERRASQUEIRO, 2004). Em razao disso, pesquisas tém apontado
falhas gerenciais como um dos motivos para o alto indice de mortalidade das PME (SEBRAE,
2003, 2005, 2008, 2010). Isso mostra que existe uma lacuna no tocante a realizacdo de acoes
gerenciais pelos empresarios que, embora tenham elevado espirito empreendedor, muitas
vezes carecem de contribuicGes ou mesmo informac6es especificas para gerir e alavancar seus

negocios.

Para este estudo, os conhecimentos de Contabilidade Gerencial foram coletados em revistas
voltadas para micro, pequenas e médias empresas atraves de recomendacgdes de consultores
sobre problemas gerenciais sendo as mesmas, posteriormente, identificadas com as praticas do

estudo acima citado e classificadas nos estagios evolutivos do IFAC (1998).

A identificacdo dos conhecimentos ofertados por esses profissionais podera contribuir para a
avaliacdo sobre o tipo de conhecimento fornecido, visto que, esse servico é caracterizado por
uma relacdo voluntaria entre um profissional de auxilio-consultor e um sistema que necessita

de ajuda para resolver seus problemas reais ou potenciais. SANTOS (2008).

Tendo em vista que o objetivo da consultoria € o de auxiliar na solugdo dos dilemas de
processos decisorios, este estudo visa a colaborar com uma visdo mais abrangente das
contribui¢bes que os servigos de consultoria, especialmente aqueles realizados no &mbito

contabil-gerencial, estdo trazendo para a gestdo das empresas as quais se destinam.

Além do mais, pode ocorrer que novas técnicas estejam surgindo, mas ndo estejam sendo
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divulgadas. Uma das fontes de geracdo de novos conhecimentos sdo as empresas de
consultoria, pois é fato que essas empresas estdo sujeitas ao sigilo profissional (KASANEN,
LUKKA e SIITONEN, 1993), o que ndo ocorre no presente trabalho, no qual os

conhecimentos desses profissionais sdo amplamente divulgados em revistas.

Este estudo se propGe, portanto, a observar, em determinadas revistas especializadas, matérias
e artigos nos quais se apresentem os conselhos escritos e recomendados somente por
profissionais identificados como consultores nesses documentos. Cabe aqui relatar que, nessas
revistas, aparecem relatos de sucesso ou insucesso de pequenos e médios empreendedores; as
reportagens da prépria revista; algumas matérias (com especialistas como professores,
psicologos, autores de livros) e outras, contendo recomendacdes de consultores, com a devida
identificacdo do nome e empresa em que atuam. No caso deste trabalho, serdo considerados

somente os trechos das matérias nos quais seja identificada a recomendacao do consultor.

Ainda no caso especifico deste trabalho, o que se pretende investigar é se as recomendacdes
ofertadas a esses gestores por profissionais que se pronunciam em grandes veiculos de
comunicagdo de massa — no caso, consultores de revistas — sdo consideradas como modernos

conhecimentos de Contabilidade Gerencial.

Nos quadros a seguir, estdo elencados as praticas utilizadas nesta pesquisa e constantes do
estudo Abdel-Kader e Luther (2006), sendo consideradas “modernos conhecimentos” as

préaticas constantes dos Estagios Evolutivos 3 e 4 da Contabilidade Gerencial.



Quadro 1- Préaticas Gerenciais do Estégio 1
Estégio 1 - Determinacéo dos custos e controle financeiro

20

Orgamento para controle de custos.

Medidas Financeiras.

Utilizacdo do orcamento flexivel.

Eal I N

Uma base de rateio para a apropriacao de custos indiretos de producao.

5. Avaliacdo de grandes investimentos no periodo de retorno e/ ou retorno contabil.

Fonte: Abdel-Kader e Luther (2006)

Quadro 2- Préaticas Gerenciais do Estagio 2
Estagio 2 - Provisdo de Informacéo para Planejamento e Controle Gerencial

Anélises de Custo/Volume/Lucro (ponto de equilibrio) para os principais servicos.

Anélise de lucratividade por servigos.

Orgcamento para planejamento.

© © N o

A separacdo entre os custos fixos e variaveis.

10. Previsdo de Longo Prazo.

11. Departamentalizacdo para apropriacao dos custos indiretos de produgéo.

12. Avaliagdo de grandes investimentos de capital, baseado no método do fluxo de caixa descontado.

13. Anélise baseadas em orcamento.

14. Medidas ndo financeiras relacionadas aos processos internos.

15. Uso (andlise através de regressdo ou curvas de aprendizagem técnica).

16. Modelos de Controle de Estoques

17. Orgamento para longo prazo (planos estratégicos).

Fonte: Abdel-Kader e Luther (2006)

Quadro 3 - Praticas Gerenciais do Estagio 3
Estagio 3 - Reducdo de Desperdicios de Recursos do Negdécio

18. Orcamento baseado em atividades.

19. Método de custeio baseado em atividades.

20. Avaliacdo do custo da qualidade dos servigos/produtos.

21. Utilizacdo de orcamento base-zero.

22. Andlise da sensibilidade do lucro em projetos de grande investimento de capital.

23. Utilizagdo de analises probabilistica ou simulagGes para avaliagdo de riscos em grandes investimentos de

capital.

24. Medidas néo financeiras relacionadas ao quadro funcional

Fonte: Abdel-Kader e Luther (2006)
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Quadro 4 - Praticas Gerenciais do Estagio 4

Estagio 4 - Criacéo de Valor por meio do Uso Eficaz de Recursos

25. Analise das forcas e fraquezas da concorréncia.

26. Medidas ndo financeiras relacionadas aos clientes.

27. Analises de lucratividade por cliente.

28. Analise dos segmentos de servigos/produtos.

29. Retorno sobre os valores investidos.

30. Analise do ciclo de vida do produto gerado pelo servico (desde a coleta de dados até quando a informa

ainda seja Util para tomada de decisoes).

31. Andlise de valor para os acionistas.

32. Anélise da posic¢do competitiva.

33. Avaliacdo de grandes investimentos de capital, aspectos ndo financeiros sdo/estdo documentos e

comunicados.

34. Analise da cadeia de valor.

35. Utilizaco de fluxo de caixa descontado para avaliacdo do custo do capital, em grandes investimentos.

36. Metodologia do custo-alvo

37. Avaliacdo de desempenho com base no lucro residual.

38. Benchmarking
Fonte: Abdel-Kader e Luther (2006)

1.1. Caracterizacéo do problema e questédo da pesquisa

A literatura mostra que a falta de conhecimento gerencial dos gestores na administragdo dos
negdcios constitui-se como principal causa para o fechamento das micro, pequenas e médias
empresas.Tal fenbmeno tem sido corriqueiramente denominado por diversos autores como
falta de capacidade gerencial. (SILVA, 2002; CERQUEIRA, OLIVEIRA e AZEVEDO,
2004; STROEHER, 2005; OLEIRO e DAMEDA, 2005; HOLMES e HASWELL, 1989;
SEBRAE, 2010).

Corroborando com essa percepcdo, em artigo sobre a gestdo das micro, pequenas e médias
empresas Vos, Keizer e Halman (1988), ressaltam que a baixa capacitagdo gerencial decorre
do fato de que seus proprietarios ou administradores tém um horizonte de planejamento
baseado na resolugdo de problemas diarios o que impede a defini¢cdo de estratégias de longo

prazo e de inovagéo.
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Em seu estudo, Caneca (2008), afirma que, apesar de a literatura existente apresentar diversas
técnicas contabeis e defender de forma unanime os beneficios potenciais do uso de um
sistema de informacdo gerencial, ha ainda um namero significativo de empresarios que nao

utilizam esses recursos para a tomada de decisao.

Para ilustrar o presente trabalho, cabe citar o estudo realizado em 1998 pela Federacao
Internacional de Contadores (Internacional Federation of Accountants — IFAC), intitulado
International Accounting Management Practice 1 (IMAP 1). Esse estudo visava a descrever a
Contabilidade Gerencial, segregando suas atividades, praticas, ferramentas, filosofias,
artefatos, instrumentos, modelos de gestdo e sistemas em quatro estagios evolutivos
(TEIXEIRA et al, 2009). Tal estudo foi divulgado sob a forma de conceptual framework e
apresenta a evolugdo e as mudancgas ocorridas na gestdo contabil.

No documento acima referido, a Contabilidade Gerencial € descrita com base em pesquisa
sobre sua evolucdo e mudancas no decorrer do tempo além de estabelecer um cronograma
historico da evolucao dessa area que se divide em quatro momentos denominados de estagios
(GRANDE e BEUREN, 2011).

A pouca valorizacdo dos servicos de consultoria por parte dos gestores das MPME € outro
problema apontado pelos estudiosos sobre o assunto (COOPER et al, 1988; COOPER et al,
1993). Tal fendmeno acontece porque os gestores das MPME se consideram ocupados demais
com os negocios para “perderem tempo” com a sofisticacdo dos sistemas de controle e de
medicdo de desempenho de suas organizacdes (MIRANDA e SILVA, 2002). Por outro lado,
algumas pesquisas mostram que 0s gestores nao s6 precisam como estdo dispostos a pagar
mais por informacgdes gerenciais que ajudem na conducao de seus negécios (MIRANDA et al,
2008a; MIRANDA et al, 2008b; LEITE, 2004; UMBELINO, 2008; e CANECA et al, 2009).

Diante desse cenario abordado, surge a seguinte questdo de pesquisa: Sera que 0S
consultores de revistas especializadas voltadas para micro, pequenas e médias empresas

recomendam praticas modernas de Contabilidade Gerencial?
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Para responder a essa pergunta sera necessario investigar em qual estagio de evolucgdo se
encontram as praticas de Contabilidade Gerencial utilizada pelos consultores de revistas

especializadas voltadas para pequenas empresas.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Este estudo objetiva verificar se a opinido dos consultores de revistas especializadas, voltadas
para micro, pequenas e médias empresas, podem ser classificadas como praticas modernas de

Contabilidade Gerencial.

1.2.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos constituem passos importantes na pesquisa para que Se possa

alcancar o objetivo geral. Eles sdo os seguintes:

¢ Reuvisar a literatura especializada sobre os assuntos tratados;

e Identificar as préaticas de Contabilidade Gerencial inseridas nos estagios evolutivos,
utilizando o documento do IFAC como base;

¢ Identificar e classificar os conhecimentos de Contabilidade Gerencial, que estdo sendo
utilizados, pelos consultores de revistas especializadas, para assessorar 0S micro,
pequenos e médios empresarios, a partir dos artigos analisados nas Revistas PEGN e
Exame PME.
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1.3 Justificativa

Esta pesquisa se justifica pela expressiva importancia das MPME na economia, ndo apenas no
Brasil, mas em vérios paises, sejam eles desenvolvidos ou em desenvolvimento,
especialmente na geracdo de empregos. No Brasil, existem 5,1 milhdes de empresas. Desse

total, 98% s@o micros, pequenas e medias empresas. (SEBRAE-SP, 2010).

Além disso, as micro e pequenas empresas vém aumentando progressivamente a participacdo
na economia brasileira. No periodo compreendido entre os anos de 2000 e 2004, foram
criados 924.117 novos estabelecimentos, dos quais cerca de 99% foram classificados como
PME (VIEIRA, 2007).

Corroborando com isso, estudo recente do Instituto de Pesquisa Aplicada (IPEA) divulgado
no inicio deste ano revela perspectivas de crescimento significativo para 0s proximos anos.
Pelas projecoes, até 2020 ha a possibilidade de geracdo de 19,3 milhdes de ocupacbes no setor
ndo agricola, sendo que mais da metade sera gerada pelos pequenos empreendimentos (Brasil,
2010).

Tendo em vista que existe uma caréncia de capacidade gerencial dos gestores/proprietarios de
MPME, sendo esse motivo apontado como uma das maiores causas da alta taxa de
mortalidade das pequenas empresas (BIANCHI e BIVONA, 1999; OLEIRO e DAMEDA,
2005; SEBRAE, 2010, NUNES E SERRASQUEIRSO,CIAS 2004), espera-se com esta
pesquisa contribuir para a identificacdo dos conhecimentos de Contabilidade Gerencial que

estdo sendo ofertados pelos servicos de consultoria as pequenas empresas.

Julgou-se pertinente analisar os conselhos dos profissionais consultores, tendo em vista que,
0s mesmos tém a funcdo, dentre outras mais especificas, de ajudar as empresas a resolverem
problemas que as impedem de atingir os objetivos. (KUCZMARKI, apud QUINTELLA,
1994). Além disso, as atividades de consultores empresariais vém apresentando intenso
crescimento nos ultimos anos devido a diversos fatores como: o aumento da demanda das
empresas em busca de novos conhecimentos e inovagdes para enfrentar a globalizacéo e,

mudangas na economia dentre outros fatores (OLIVEIRA, 2003).
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Adicionalmente, considerando-se o fato da importancia dos meios de comunicagdo de massa,
inclusive em termos de difus@o de tecnologias e conhecimentos de uma forma geral, nosso
estudo serd realizado a partir da andlise de artigos de duas revistas especializadas em
negdcios, a revista Exame PME e revista PEGN. A idéia é analisar artigos publicados no
periodo de 2006 a 2010 que apresentem opinides de consultores devidamente identificados
nas matérias de modo a se obter, por meio deles, uma maior compreensdo das praticas

gerenciais recomendadas as MPME na sociedade atual.

Assim, a realizacdo deste trabalho se justifica por:

1) Ampliar o campo de conhecimento sobre praticas de Contabilidade Gerencial nas
MPME;

2) Proporcionar o discernimento sobre quais conhecimentos de contabilidade
gerencial sdo recomendados pelos consultores que trabalnham em MPME;

3) Enquadrar, dentro dos estagios evolutivos da Contabilidade Gerencial orientados
pelo IFAC (1998), em qual deles se encontra a consultoria sobre essa area
divulgada nas revistas especializadas para PME;

4) Verificar o grau de evolugdo dos conhecimentos ofertados aos gestores das nas
MPME.

1.4. Delimitacéo do Estudo

Para se tornar operacionalizavel, a pesquisa limita-se aos Gltimos cinco anos (2006 a 2010).
Foram escolhidas a Revista Exame PME e a Revista Pequenas Empresas Grande Negdcios,
em razdo da expressiva circulacdo média das mesmas, calculadas, respectivamente, em 38.000
e 100.000 exemplares, segundo dados do IVC (2010%). De acordo com esse Instituto, essas
sdo as Unicas publicacdes filiadas ao mesmo, da area de Economia, Negdcios e Gestdo,

especialmente voltadas para pequenas e médias empresas.

1 0 IVC - Instituto Verificador de Circulagdo - é uma entidade sem fins lucrativos, formado e dirigido pelo mercado
publicitario brasileiro com interesse em assegurar a transparéncia e confianca dos nimeros de circulagBes impressas e
digitais. O IVC é filiado ao IFABC, International Federation of Audit Bureaux of Circulations, entidade que congrega 0s
principais institutos de auditoria de circulagcdo do mundo.
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Outro aspecto diz respeito a relativa facilidade no acesso a essas revistas, visto que, as duas,
atualmente, disponibilizam suas edi¢cOes nos seus respectivos sites. A Revista PEGN,
disponibiliza todas as edi¢des desde janeiro de 2009, de forma parcial, uma vez que, algumas
matérias sdo exclusivas para assinantes.Ja a revista Exame PME, disponibiliza, de forma
integral e gratuita, todas as edicdes, desde o seu primeiro exemplar, publicado em maio de
2006.

A revista Exame teve periodicidade bimestral até janeiro de 2010, a partir de entdo tem
periodicidade mensal. Ja a revista Pequenas Empresas Grande Negdcios teve sempre
periodicidade mensal. Ao todo, a amostra analisada neste trabalho possui 92 edig¢fes assim
discriminadas:
e 32 edigdes da Revista Exame PME disponiveis todos na integra no site da revista, e
mais;
e 60 edicGes da Revista Pequenas Empresas Grandes Negdcios, correspondente aos
cinco anos que serdo analisados, sendo que, os exemplares publicados no periodo de
2006 a 2008 estdo impressos (fazem parte do acervo particular da pesquisadora
Priscila Wink e nos foram gentilmente cedidos) e os demais, publicados nos anos de
2009 e 2010, estdo disponiveis na integra para assinantes, no site da revista.

A pesquisa restringiu-se a investigar, nestas revistas, as praticas e técnicas relacionadas aos
aspectos contabeis-gerenciais recomendadas pelos consultores, para que sejam confrontadas
com as 38 praticas classificadas por estagios evolutivos da Contabilidade Gerencial descritas
no estudo de Abdel-Kader e Luther (2006).

Para operacionalizar o trabalho, foi feita, inicialmente, uma leitura rapida de todos os
exemplares para a selecdo de textos a serem analisados. O critério de selecdo adotado foi a
existéncia da opinido de um consultor ou empresa de consultoria. Para tanto, foram
selecionados textos nos quais hd a ocorréncia de indagacbes de microempresarios ou
referéncias a problemas enfrentados pelas MPME, acompanhados de uma opinido abalizada

caracterizada como consultoria especializada.
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1.6. Estrutura do Trabalho

Este trabalho de pesquisa estd estruturado em cinco capitulos, inclusive esta introducéao, e

apéndices da seguinte forma:

Capitulo 1 — Introducéo. Tal contetdo ja foi anteriormente apresentado.

Capitulo 2 - Revisdo da Literatura. Esse capitulo foi inicialmente dividido em quatro:
Contabilidade Gerencial e seus Estagios Evolutivos; A importancia da Contabilidade
Gerencial para as PME; Consultoria Empresarial para PME e Midia de Negdcios.
Capitulo 3 - Metodologia de Pesquisa. Nesse capitulo, sdo descritas todas as etapas e
procedimentos a serem utilizados na pesquisa, bem como, serdo definidos o tamanho
das amostras de estudo e o tratamento estatistico utilizado para anélise dos resultados.
Capitulo 4 - Andlise dos Resultados. Nesse capitulo, sdo evidenciadas as analises dos
resultados da pesquisa, feitas através da leitura e interpretacdo das recomendagfes dos
consultores nas revistas e posterior classificagdo das mesmas nos estagios evolutivos
da Contabilidade Gerencial cujos resultados levardo as respostas pretendidas, bem
como, a analise da hipdtese inicial, levantada no capitulo um deste trabalho;

Capitulo 5 - Conclusdo, Limitacdes e Sugestdo para Trabalhos Futuros. Nesse
capitulo, sdo apresentadas as consideragdes finais, as limitacdes do estudo e sugestdes
para trabalhos futuros, relacionados ao tema da pesquisa.

Apéndices — Nesse local, consta a relacdo das 38 praticas gerencias usadas; um check-
list no qual constam todas as recomendacdes dos consultores, devidamente
identificadas, em que revista, ano, e secdo foram encontradas, bem como, a indicacao

da(s) pratica(s), para cada recomendacédo classificada pela autora do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sera realizada uma revisdo da literatura apresentando pesquisas semelhantes
relacionadas ao tema em estudo, sendo segmentada da seguinte forma: Contabilidade
Gerencial e seus estagios evolutivos; A importancia da Contabilidade Gerencial para as
MPME e aspectos dos servicos de Consultoria para MPME.

2.1. Contabilidade Gerencial e seus Estagios Evolutivos

Em marco de 1998, a International Federation of Accountants (IFAC) divulgou um
pronunciamento intitulado International Management Accounting Practice 1 (IMAP-1), que
visava a descrever o campo da atividade organizacional conhecido como Contabilidade
Gerencial. Esse documento apresentava uma série de praticas desenvolvidas nessa area e as
classificava em estégios evolutivos. (ABDEL-KADER; LUTHER, 2006).

Uma das principais contribuicbes do documento publicado pela IFAC esta na sua segunda
secdo, intitulada Evolution and Change in Management Accounting, em que sdo relatadas a
evolucdo e as mudangas na Contabilidade Gerencial. (GRANDE e BEUREN,2011). Os
estagios evolutivos foram definidos pelo IFAC, com base nos resultados obtidos a partir do
efeito que determinadas praticas forneciam em seus usuarios. As praticas foram entdo
agrupadas em quatro estagios. Segundo o documento IMAP-1 (IFAC, 1998), a passagem de
um estagio para o outro se deu de forma gradual, sendo que cada estagio representou uma
adaptacdo a um novo conjunto de condigdes com o qual as organizacdes se depararam. Assim,
na figura abaixo, apresentamos uma breve descricdo dos estagios evolutivos definidos no
IMAP (IFAC 1998):
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Figura 1- Estagios Evolutivos da Contabilidade Gerencial

-
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de custo e para controle e perdas de valor através
controle planejamento recursos no do uso
financeiro gerencial processo efetivo dos
operacional recursos

Fonte: Adaptado do IMAP 1 (1998)

Observa-se, na Figura 1, apresentada anteriormente, que cada estagio da evolucdo abrange
praticas da etapa anterior o que, segundo o documento IMAP-1 (IFAC, 1998), aconteceu de
forma gradual, sendo que cada estagio representou uma adaptacdo a um novo conjunto de
condicBGes com o qual as organizacdes se depararam. Assim, 0 respectivo 6rgao elaborou um
quadro no qual definiu o foco de atuacdo da Contabilidade Gerencial em cada estagio (ver

Quadro 1, a seguir).
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Quadro 5 - Descricao dos estagios evolutivos da Contabilidade Gerencial segundo IFAC

Estagios Evolutivos, Periodo Compreendido e Caracteristicas

Estagio Evolutivo 1 - Determinacéo do Custo e Controle Financeiro
1. Definido a partir das caracteristicas das empresas que predominaram até 1950;

2. Atecnologia de producéo era relativamente simples, com produtos indo do inicio ao fim em séries de
processos distintos — a funcéo gerencial equivale a um secretario;

3. Atecnologia da Contabilidade de Custo, neste estagio, tem uma preocupacdo em identificar os custos fixos
dos varidveis. Mao-de-obra e custo de material eram facilmente identificaveis, o que possibilitava que o
rateio das despesas, de um modo geral, utilizasse um destes fatores; e o processo de fabricagéo, era
principalmente controlado a velocidade de operagdes manuais.

4. 0O foco era o custo do produto, que por sua vez, era adicionado ao orcamento e ao controle financeiro
do processo de producdo. (ABDEL-KADER; LUTHER, 2004).

Estagio 2 — Informagéo para Planejamento e Controle Gerencial
1. Referente a préticas que predominaram no periodo entre 1950 a 1965;
2. Neste estagio a atividade gerencial passou a ser voltada para um papel de assessoria interna;

3. A contabilidade gerencial tendeu a ser reativa, identificando problemas e a¢Ges somente quando os
desvios do plano de negécios tomaram lugar. (ABDEL-KADER; LUTHER, 2004);

4. Deslocamento de foco voltado as praticas que Ihe possibilitassem refinamento nas informacdes para
planejamento e controle Contabilidade Gerencial.

Estagio 3 — Reducéo do Desperdicio de Recursos no Processo de Negdcios
1. Periodo entre 1970 a 1980;

2. O réapido desenvolvimento tecnolégico influenciou mudangas em muitos aspectos do setor industrial.
O uso, por exemplo, de processos controlados por computador e pela robética, aperfeicoou a qualidade
e, em muitos casos, reducdo de custos;

3. Introducdo de novas técnicas de gerenciamento e produc¢do, e, a0 mesmo tempo, o controle de custos,
frequentemente através da redugdo do desperdicio de recursos usados no processo de neg6cios;

4. A geréncia eficaz passa entdo, a centrar sua atencdo na reducdo do desperdicio de recursos, meio da
utilizacéo de andlise de processos, analise dos custos e gestdo tecnoldgica de informagoes. (ABDEL-
KADER; LUTHER, 2004).

Estagio 4 — Criacgdo de Valor Através do Uso Eficaz de Recursos
1. A partir de 1990;

2. O desenvolvimento da rede mundial de computadores e tecnologias associadas; por exemplo,
conduziu ao surgimento do comércio eletronico. Isso ajudou o aumento e acentuou o desafio da
competicdo global. (IFAC, 1998);

3. Uso de tecnologias as quais examinam os direcionadores do valor do cliente, do valor de
acionistas e a inovacao organizacional, para o alcance do novo foco da contabilidade gerencial;

4. O foco volta-se para a geracdo ou criacdo de valor por meio do uso eficaz dos recursos.

Fonte: Adaptado de IFAC (1998)

No Quadro 1 observa-se que as mais recentes técnicas usadas pela Contabilidade Gerencial
para atender a nova realidade das empresas possuem um papel mais sofisticado de criacdo de

valor atraves da implantacdo de melhoria de recursos, concordando com o apontado por
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varios estudiosos do assunto (OTLEY, 1999; KAPLAN e ATKINSON, 1997; FULLERTON
e MCWATTERS, 2003; e HALDMA e LAATS, 2002).

Alguns estudos ja foram realizados com base no documento produzido pelo IFAC (1998),
com vistas a focar quais praticas gerenciais pertenceriam a cada estagio evolutivo, com o
objetivo de operacionalizar a concepg¢do do IFAC sobre a evolugcdo da Contabilidade
Gerencial. (SULAIMAN et al, 2004; PAVLATOS e PAGGIOS, 2009; SOUTES e
GUERREIRO, 2007; FREZATTI, 2005; GRANDE e BEUREN, 2011; MATTOS et al, 2010;
SOUTES e DE ZEN, 2005; SANTOS e ALMEIDA, 2009 e SOUTES, 2006)

Por exemplo, Sulaiman et al. (2004) observaram se as empresas de quatro paises asiaticos —
Cingapura, Malasia, China e India — utilizam ferramentas tradicionais ou modernas de
Contabilidade Gerencial. Como resultados encontraram que h& uma auséncia da utilizacao,
pelas empresas desses paises, das ferramentas consideradas modernas.

Mais recentemente, Pavlatos e Paggios (2009), ao investigar a adoc¢do das praticas gerenciais
de 85 hotéis na Grécia verificaram que existe um nivel alto de adocdo tanto de praticas

consideradas mais tradicionais, como também das praticas mais recentes.

Abdel-Kader e Luther (2006) desenvolveram uma pesquisa com o objetivo de identificar o
estagio evolutivo de préaticas gerenciais focando empresas manufatureiras do setor alimenticio
no Reino Unido (UK). As conclusdes desses pesquisadores sugeriram que as praticas de
Contabilidade Gerencial estdo evoluindo, apesar de que, apenas a minoria esta no estagio
classificado como mais avancado — aqui neste trabalho chamado de moderno — da
Contabilidade Gerencial. Ja4 no Brasil, destacam-se os estudos de Grande e Beuren (2011),
Mattos et al (2010), Soutes e De Zen (2005), Soutes e Guerreiro (2007), Santos e Almeida
(2009) e Frezzati (2005), que corroboram os resultados de Abdel-Kader e Luther (2004,
2006).

Preocupando-se em responder qual o nivel de aderéncia que as empresas brasileiras de, médio
e grande porte ttm em relagdo ao arcabouco tedrico dos elementos da Contabilidade
Gerencial, Frezzati (2005), desenvolveu uma pesquisa com 2.281 organizagdes de médio ou

grande porte. O estudo mostrou, entre outros achados, que as contribuicdes mais recentes e
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consideradas modernas pelo IFAC sdo aquelas que com menor aderéncia pelas empresas, ou
seja, sS40 as menos praticadas, o que corrobora outros estudos internacionais ja
citados(SULAIMAN et al, 2004; ABDEL-KADER; LUTHER, 2006; PAVLATOS e
PAGGIOS, 2009).

Apoiando os achados anteriores, Teixeira et al. (2009) buscaram identificar o nivel de
utilizacdo das ferramentas da Contabilidade Gerencial pelas empresas do Estado do
Espirito Santo, classificando-as em tradicionais e modernas, conforme a metodologia
utilizada por Sulaiman et al. (2004). Os autores encontraram evidéncias sugerindo que as
empresas da amostra utilizam ferramentas consideradas tradicionais da Contabilidade
Gerencial e ndo ha indicios de relacdo entre a utilizacdo de ferramentas tradicionais e

modernas e 0 éxito econdémico das empresas da amostra.

Mattos et al (2010), investigaram praticas de Contabilidade Gerencial adotadas pelas
Empresas Prestadoras de Servicos Contabeis de Curitiba e Regido Metropolitana. As autoras
utilizaram a classificacdo de estagios evolutivos elencadas pelo IFAC. Os resultados
alcancados pela pesquisa sugerem que as praticas de Contabilidade Gerencial empregadas
pelas empresas investigadas se encontram em transicdo do estagio 1 para o estagio 2, desta
forma, considerando seu status de sofisticagéo baixo.

Reforcando esses resultados, Santos e Almeida (2009), realizaram trabalho bibliografico no
qual fizeram um levantamento das pesquisas sobre praticas de Contabilidade de Custos e
Gerencial no Brasil. Identificaram, entre outras coisas, que a pratica contabil gerencial pode
ser mais bem entendida como o resultado de processos (evolutivos) nos quais os habitos e
rotinas empreendidos ddo coeréncia e significado a conduta organizacional. Os resultados
indicam que as praticas contdbeis gerenciais tradicionais predominam sendo que as

“modernas” praticas carecem de evidéncias que indiquem sua utiliza¢do no cenario nacional.

Nessa linha, Soutes e Guerreiro (2007) conduziram um estudo em uma amostra de 90
empresas selecionadas dentre aquelas listadas entre as 500 maiores (edicdo de 2005 de
Melhores e Maiores) e dentre o rol de empresas que foram indicadas ao Prémio ANEFAC-
FIPECAFI-SERASA, Troféu Transparéncia, entre os anos-base de 1996 a2004. Os resultados

do estudo demonstram que (a) as empresas da amostra utilizam artefatos modernos de
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Contabilidade Gerencial e (b) a amostra de empresas indicadas para o prémio ndo se
diferencia, em termos de utilizacdo de artefatos modernos de Contabilidade Gerencial, do

grupo das demais empresas pesquisadas.

Em outro estudo conduzido nessa mesma linha, Grande e Beuren (2011) realizaram uma
pesquisa nos relatorios da administragdo de 1998 a 2007 da Klabin S/A, empresa familiar de
capital aberto. Os resultados da pesquisa mostram que os quatro estagios da Contabilidade
Gerencial descritos pelo IMAP 1 (IFAC, 1998) foram identificados nos RA’s da empresa,
embora ndo tenha conseguido identificar o estigio de evolucdo da Contabilidade Gerencial

em que as empresas se encontram.

De acordo com as pesquisas apresentadas, deduz-se que em menor ou maior grau, todos os
estagios de evolucdo das praticas gerenciais tém sido utilizados pelas empresas, embora exista
uma predominancia do uso das praticas consideradas tradicionais. Isso vem a confirmar que
as tentativas de introduzir novos sistemas de Contabilidade Gerencial e técnicas, artefatos
gerenciais, sem cuidadosa consideracdo da instituicdo dominante dentro da organizacao

provavelmente encontram resisténcias (SCAPENS et al, 2003).

Em vista desta situagdo, surge a preocupacdo de investigar, como o0s profissionais
responsaveis por aconselharem as empresas - 0s consultores - se encontram em nivel de
sofisticacdo quanto as suas recomendacdes. Isso porque, trata-se de um fator grave se o0s
conhecimentos da academia — no caso, representados neste trabalho — constantes nos
conselhos desses profissionais ndo estiverem em sintonia com a realidade do mundo

corporativo.

Para a presente dissertacdo, levar-se-a em consideracdo os estagios evolutivos propostos pelo
IFAC (1998) e a distribuicdo das praticas propostas por Abdel-Kader e Luther em (2006) e a
segregacdo em tradicionais e modernos, ja anteriormente usada em trabalho de Sulaiman et al
(2004), considerando como tradicionais, o primeiro e o segundo estagio, € modernos o

terceiro e o quarto estagios evolutivos.

A razéo da escolha do conjunto de préticas definido por Abdel- Kader e Luther (2004; 2006),
para a realizacdo deste estudo, justifica-se pelo rigor na escolha dos métodos e pelo rigor
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cientifico do estudo que redundou na definicdo do elenco de préaticas. Resumidamente,

apresentam-se, a seguir, as etapas realizadas pelos autores, para a sele¢éo das préticas:

a)

b)

d)

Leitura do documento do IFAC na integra, bem como de estudos publicado sobre o
desenvolvimento da Contabilidade Gerencial e, posteriormente elaboracdo do
resumo dos achados sobre caracteristicas comuns a essa area (por exemplo,
KAPLAN, 1984; SCAPENS et al, 1991; FERRARA, 1995; ALLOTT, 2000);

Cada estagio foi entdo caracterizado por quatro dimensdes principais: 0 periodo
aproximado, na historia, com o qual cada estagio é associado; 0 posicionamento
tipico organizacional; o papel da Contabilidade Gerencial em cada fase; e,
finalmente, o foco de atengdo da geréncia para atendimento do papel

Contabilidade Gerencial para cada nova fase (ver quadro 1);

De posse dessas caracteristicas, 0s autores passaram a analisa-las com base na

literatura e nas consultas a outros trabalhos e pesquisadores;

Os primeiros rascunhos do trabalho foram apresentados em varios workshops e
conferéncias, para classificar cada uma das 38 praticas em cada um dos estagios da

evolucdo;

e) Complementarmente, a consisténcia interna das praticas incluidas em cada estagio

foi confirmada por aplicacdo do teste de Alpha de Cronback, que fornece

estimativas do grau de consisténcia de uma medida.

2.2 Micro, Pequena e Médias Empresas e suas caracteristicas

Nesta secdo, discorre-se sobre as caracteristicas das Micros, Pequenas e Médias empresas.

2.2.1 Classificagdo das MPME

O trabalho desta pesquisa é desenvolvido junto as consultorias presentes em revistas voltadas

para gestores de micro, pequenas e medias empresas. Existem varios critérios para a defini¢do

de micro, pequenas e médias empresas, e apesar de ndo ser o objetivo deste trabalho discutir

aqui tais critérios, € importante descrevé-los para um bom e amplo entendimento sobre
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as classificagdes dessas empresas.

Porém caracterizar 0 que seria uma pequena ou média empresa € algo necessariamente
arbitrario, pois sdo adotados padrdes diferentes para diferentes propositos (LONGENECKER
et al, 1997; RATTNER, 1985). Neste estudo, como as revistas sdo voltadas para o publico das
MPME, ndo ha como verificar que critérios estdo sendo utilizados para classificacdo deste

tipo de empresa por este tipo de midia impressa.

O que se observa nas duas revistas, apesar de especificadamente ndo definirem o tamanho das
empresas a que se reportam em seus editoriais, sdo a existéncia de solucGes e experiéncias que
auxiliam os empresarios e novos empreendedores de micro, pequenas e médias empresas na
conducao de seus negdcios e nos desafios do dia a dia. Para Bortoli (1980), citado por Carmo
e Pontes (1999), as micros, pequenas e médias empresas pertencem normalmente a um
individuo, a grupos familiares ou a pequenas sociedades comerciais. Geralmente ndo recorrem
ao mercado de capitais, possuem um tipo de administracdo pouco especializada e sdo muito
ligadas as caracteristicas e personalidade de seus proprietarios, como talento, sensibilidade,
vontade de realizacéo, dentre outras (CARMO; PONTES, 1999; MARTIN, 1989), o que vale

também para micro empresas.

Ainda segundo KASSAI (1997, p. 77), “ndo ¢ tarefa facil classificar as empresas micro,
pequenas e médias empresas no Brasil, pois, até 0 momento, os interesses de 6rgdos publicos
e instituicdes privadas sobrepdem-se a racionalidade que deveria ser empregada a esta
classifica¢do”. Por exemplo, sdo muitos os 6rgaos que classificam de forma diferente as PME
no Brasil: SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, IBGE -
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, IPEA - Instituto Pesquisa Econdmica Aplicada,
MTBE - Ministério do Trabalho e Emprego, BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento

Econdmico e Social entre outros.

Para alguns autores, o nimero de empregados é a definicdo mais comumente utilizada na
literatura internacional, pois em algumas culturas as PME séo relutantes em fornecer detalhes
financeiros precisos (CANECA 2008, ISMAIL e KING, 2006; OTTOBONI e PAMPLONA,
2001). Por isso, optou-se, demonstrar essa classificacdo apenas para fins didaticos de

demonstracdo do tamanho de uma PME.



36

Tabela 1 - Porte por nimero de funcionarios - IBGE

Ramo de atuagéo
Porte da empresa o e .
Industria Comércio / Servicos
Micro Empresa Até 19 pessoas Até 09 pessoas
Pequena Empresa De 20até 99 pessoas De 10 até 49 pessoas
Média Empresa De 100 até 499 pessoas De 50 até 99 pessoas
Grande Empresa Acima de 500 pessoas Acima de 100 pessoas

2.2.2 A Importancia da Contabilidade Gerencial para as MPME

Cada vez mais € preciso um conjunto maior de informac@es para gerenciar uma organizacao.
No contexto das MPME, essa necessidade ndo é diferente. Assim, o contador pode exercer
importante papel, quase sempre, como consultor que terd a responsabilidade de orientar o
administrador a tomar decisdes nas diversas areas do empreendimento. (Miranda et al,
2008a).

Apesar desta relevancia, segundo Resnik (1991), ha dois fatores que implicam na néo
utilizacdo da Contabilidade Gerencial pelas pequenas empresas: um deles é a falta de
conhecimento por parte dos proprietarios-gerentes para a devida apreciacdo da informacéo
contabil. Mas temos ainda o fato de muitos contadores se dedicarem apenas a contabilidade

fiscal.

Nessa linha, diversas pesquisas tém evidenciado a baixa oferta de Contabilidade Gerencial
para as MPME (LIMA et al, 2004; CALLADO et al, 2003; MARRIOT e MARRIOTT, 2000;
NUNES e SERRASQUEIRO, 2004; OLIVEIRA et al, 2000; SALGADO et al, 2000; SILVA,
2002; STROEHER e FREITAS, 2006; CANECA 2008, UMBELINO 2008) .

Embora sejam poucos os contadores que oferecem servigos de Contabilidade Gerencial para
as MPME, a producdo de informacg6es contabeis que auxiliem no gerenciamento dos negocios
pode trazer beneficios tanto para os gestores das MPME como para 0s proprios contadores.
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Sobre informacges gerenciais em pequenas e médias empresas, pesquisas tém mostrado como
uma das razdes do alto indice de mortalidade das MPME as falhas gerenciais expressas na
falta de planejamento e controle financeiro (SEBRAE, 2003; 2004; 2005; 2008).

Sobre isso Ratacasso (2010), comenta sobre a importancia que 6rgdos internacionais dao a
regulamentacdo de informacBes contibeis para as MPME. Entre eles, o Comité de
Contabilidade Financeira e Gerencial (Financial and Management Accounting Committee -
FMAC) da Federacdo Internacional de Contadores, Federacdo dos Especialistas Contabeis
Europeus (Fédération des Experts Comptables Européens - FEE) e o Instituto de Contadores
Gerenciais Credenciados (Chartered Institute of Management Accountants — CIMA e o
(IFAC, 1988) ja citado neste documento.

E imprescindivel, portanto, enfatizar a necessidade de melhoria do perfil profissional dos
gestores, fator diretamente ligado ao desenvolvimento saudavel de qualquer empresa. De
acordo com pesquisa realizada pelo SEBRAE (2005), as falhas gerenciais sdo as causas da
mortalidade das PME em cerca de 70% dos casos. Esse fato indica que se as empresas
tivessem gestores mais bem preparados ou melhores consultores a taxa de mortalidade

provavelmente diminuiria.

Além do mais, algumas pesquisas tém constatado que os gestores de MPME ndo sé precisam
receber informacgdes gerencias como também estariam dispostos a pagar mais por elas
(MIRANDA et al, 2008a; MIRANDA et al, 2008b; LEITE, 2004; UMBELINO, 2008; e
CANECA, 2008). Na pesquisa realizada por Leite (2004) constatou-se que cerca de 70% dos
gestores de pequenas empresas hoteleiras estariam dispostos a pagar mais ao contador se este
oferecesse servicos que auxiliassem no gerenciamento dos negdcios. Destes, 29% estariam

dispostos a pagar até 40% a mais.

Reforcando esses resultados, a pesquisa realizada por Umbelino (2008) constatou que 72%
dos gestores entrevistados estdo dispostos a pagar mais aos contadores caso estes fornegcam
informacdes Uteis para a gestdo. Destes, 17% (9 respondentes) estdo dispostos a pagar até
40% ou mais. De forma similar, Miranda et al (2008a) também constatou que cerca de 70%
dos gestores entrevistados estdo dispostos a pagar mais pelos servigos contébeis prestados

atualmente, caso seja gerada informacdo Gtil para gerenciar a empresa. Do total, cinco
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respondentes (15%) indicaram estar dispostos a pagar 60% ou até mais do que isso.

Assim, dentre outras coisas, pretende-se, com esta pesquisa, verificar se profissionais
consultores responsaveis em produzir essas informacgdes conseguem fornecer conhecimentos
gerenciais que atendam as necessidades desta categoria de empresas, ou seja, das MPME, a
partir da analise dos conhecimentos gerenciais elencados pela literatura e pelos érgdos

responsaveis.

Deseja-se verificar também, em que estagio evolutivo se encontra as praticas gerenciais
recomendadas por esses profissionais considerando que, de uma forma geral, nas MPME, a
consultoria representa uma forma de ajuda externa que deve possibilitar aos consultores a

concentracdo de esforcos na resolucao dos problemas de cada empresa.

2.3 Consultoria Empresarial e os Consultores Empresariais para MPME

Existem diversas definicdes acerca do termo consultoria e papel de consultores. Embora a
atividade de consultoria seja largamente conhecida e 0 seu conceito esteja em uso corrente no
jargdo de executivos e empresarios, parece nao existir consenso quanto as suas caracteristicas,
seus objetivos e, principalmente, quanto a expectativa de resultados. (RAMOS, 2002). Nesta
secdo serdo explanadas e discutidas as definicdes de alguns autores, para uma melhor

compreensdo sobre o tema.

Para Santos (apud LIMA, 1982), a consultoria pode ser vista como “uma rela¢do voluntaria
entre um profissional de auxilio-consultor e um sistema que necessita de ajuda para resolver
seus problemas reais ou potenciais.” Assim, 0o fendbmeno da consultoria organizacional surge

como uma das formas encontradas pelas organizagdes para se atualizar.

Nesse ponto, parece conveniente estabelecer uma diferenca entre os conceitos de consultoria e
assessoria comumente utilizados de maneira inapropriada. Entre as caracteristicas mais
comuns atribuidas a consultoria por diversos autores (LARA, 1993; OLIVEIRA, 2003; ELTZ
e VEIT 1999; QUINTELLA, 1994) esta a constante afirmacéo de que a consultoria deve ser
temporéaria e envolver uma tarefa ou projeto especifico mensuravel. Ja a assessoria para

Oliveira (2003), refere-se a uma atividade sistematica, realizada com o intuito de ajudar a
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organizacao, ou um setor especifico, em assuntos gerais ou n&o.

Oliveira (2003) define o trabalho de consultoria empresarial como o processo interativo de um
agente de mudancas externo a empresa, 0 qual assume a responsabilidade de auxiliar os
executivos e profissionais da referida empresa nas tomadas de decisdes. (OLIVEIRA, 2003).

A consultoria pode ser caracterizada, entdo, como sendo um servigo de aconselhamento do
consultor para o cliente de modo que o primeiro possa ajudar o segundo a incrementar sua
capacidade, para que seus objetivos organizacionais sejam atendidos (WEIDNER e KASS,
2002). Segundo estes autores essa ajuda pode vir de diferentes formas: ajudando o cliente a
efetuar uma mudanga construtiva, provendo conselhos e auxiliando no desenvolvimento da

capacidade gerencial e organizativa do cliente.

Considerando os conceitos acima elencados sobre consultoria, este trabalho sugere que o
consultor deve atuar como conselheiro de seu cliente, no caso, as empresas. Dessa forma, 0
consultor faz parte de um processo cliente-empresa-consultor, que objetiva a resolucdo do
problema e a capacitacdo do cliente para que este aprenda a resolver as dificuldades

enfrentadas.

Oliveira (2003) destaca que, o mercado de consultoria empresarial € um dos segmentos de
prestacdo de servicos que mais tém crescido no mundo, principalmente pela possibilidade de
maior rapidez na evolugdo dos conhecimentos adquiridos pelos profissionais e pela percepc¢édo

de um crescimento do “negdcio consultoria” em relagdo a outros negocios.

De acordo com Pereira (2006), no Brasil, desde a década de 60, o setor de consultoria
apresenta tendéncia de crescimento devido ao desenvolvimento do parque industrial do pais
acompanhado de uma crescente participagdo de multinacionais americanas. Isso tudo requer a
necessidade de conhecimento atualizado das técnicas e metodologias de gestdo empresarial

para fazer frente ao novo contexto empresarial.

Ainda sobre o cenario da consultoria no Brasil, Luiz Affonso Romano, atual presidente do
IBCO — Instituto Brasileiro dos Consultores de Organizagdo cita que 0 mercado de
consultoria no Brasil comegou a se desenvolver mais no inicio dos anos 70, quando 0 governo

aprovou lei que incentivava a contratacdo para treinamento dos funcionarios. Assim, ao
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passarem a organizar as relacdes de trabalho e producdo, as empresas, através de seus
incipientes setores de vendas, de financas e de custos (este devido a pesada intervencéo nos

precos), recorreram as consultorias externas.

Considerando esse aspecto de crescimento, 0 que se vé é um nimero maior de organizactes
que tem aderido a essa atividade, por confiar que é uma alternativa vidvel para o

desenvolvimento organizacional. (CORREIA et al,2008).

Segundo Mattos (2003), os consultores “sdo atores permanentes e especiais na grande
dramaturgia das organizacGes. Permanentes, porque se trata de um mercado estabelecido;
especiais, porque depositarios de uma autoridade mentora”. Consultores séo,
reconhecidamente, pessoas (ou grupo de pessoas) de extrema qualificacdo (INSTITUTE OF
MANAGEMENT CONSULTANTS, 1974 apud KUBR, 1986), seja ela académica, seja

baseada na experiéncia, ou ambas.

Pereira (2006), ao tratar da descricdo do consultor, relata que a figura desse profissional
comegou a tomar corpo no inicio do seéculo, quando a abordagem cientifica da teoria
administrativa propiciou aos académicos e executivos bem-sucedidos, formas sistematizadas

de orientar o processo decisorio, resolver problemas ou introduzir inovacfes nas empresas.

Como ja descrito anteriormente, existe uma diversidade de expectativas e descricdes de
funcdes para esses profissionais, despertando indagacGes sobre caracteristicas relativas aos
mesmaos. Por isso, foi elaborado o quadro a seguir que apresenta, resumidamente, as funcdes

e/ou responsabilidades dos consultores na visao de diversos autores.



41

Quadro 6 — Quadro-resumo das tarefas de consultores por diversos autores

Autores

Papel/Tarefas

Coget (1999 apud
DONADONE, (2005).

Capacidade de produzir e difundir conceitos acerca do mundo empresarial e o0 seu
uso na implementacéo de mudancas organizacionais. (Atuacdo)

Argyris (1970).

Provocar reflexdes para que o cliente possa tornar-se capaz de enfrentar as suas
dificuldades. (Papel)

Schein (1972)

Ajudar o administrador a tornar-se um diagnosticador de modo que este atue no

sentido de apoiar o cliente para que tome suas proprias decisdes e aja por sua
propria conta. (Tarefa)

Newell ( 2005). Facilitar a integracdo e o didlogo no contexto organizacional, de forma que o
grupo chegue a uma compreensdo holistica da situacdo em estudo e possa

“reinventar” suas praticas. (Papel)

Bastos (1999). Aquele que da conselhos. (Caracteriza)

Kurb (1986). Realiza diagnostico organizacional, realiza pesquisas e estudos especiais, elabora

solucBes para problemas especificos e presta aconselhamento.

Greiner e Metzger (1982). | Aconselhamento, que visa identificar problemas gerenciais, analisar esses
problemas, encontrar e seguir solugdes recomendadas pela consultoria e, por fim,

eventualmente conseguir ajuda para implementacdo dessas solugdes.

Wood Jr. e Paes de
Paula (2004).

Desenvolvimento continuo de solu¢Bes inovadoras para praticas administrativas.
(Tarefa)

Nas definicdes acima (Quadro 6), pode-se perceber que determinados aspectos sdo comuns a
algumas delas, quais sejam: atividade cuja tarefa é dar conselhos; que tem a finalidade seja de
encontrar solucBes para problemas e/ou promover inovagdo de préaticas etc. Dentro dessa
perspectiva, portanto, serd avaliada a relevancia e a pertinéncia dos servigos prestados pelos

consultores.

Neste estudo, “processo de consultoria” se refere a0 processo de consultoria externa. Kubr
(1986) justifica que a consultoria interna é mais utilizada em grandes organizacGes, para
problemas que exijam conhecimento profundo das relagbes internas extremamente
complexas, bem como dos procedimentos e fatores politicos que as permeiam. Como este
trabalho focaliza, preferencialmente, empresas de pequeno porte, 0s conceitos, definicbes e

consideracdes aqui expressos referem-se a consultoria externa.

Sobre o estudo de consultoria nas empresas de pequeno porte, pesquisa realizada por Kiesner
(apud LARA, 1993) nos EUA, conclui que, entre os dez profissionais que mais contribuem
com as pequenas empresas na solugdo de problemas de gestdo, os consultores profissionais

ocupam o oitavo lugar na lista apontada, para fazer recomendacdes gerenciais.

Lara (1993) chama a atencdo para os estudos empiricos realizados sobre consultoria

organizacional em pequenas empresas, e chega a concluséo de que existem restri¢cdes para que
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as atividades de consultoria se realizem integralmente nessas empresas. Aspectos como:
concepcao equivocada de consultoria; medo dos custos; ndo implementacdo das solugdes; a
ideia de que ela deve trazer resultados em curto prazo etc. afetam a efetividade do processo de

consultoria.

Ja para Ramos (2002), que realizou pesquisa sobre consultoria empresarial em micro e
pequena empresas no Brasil, atualmente, ndo se duvida que os consultores organizacionais
sejam mais utilizados pelas pequenas empresas em fungdo do aparecimento de novos tipos de
servicos desenvolvidos por empresas de consultoria. Exemplos disso sdo, nas areas de
definicdo de estratégias de negocios, controle de custos, melhoria de qualidade, métodos de
obtencdo de eficiéncia e eficacia, além de outras técnicas sofisticadas de planejamento,
execucdo ou controle. O autor ainda ressalta que, embora a consultoria organizacional as
pequenas empresas possa ser apontada como generalista, para que as recomendacfes em
financas, vendas, producdo, compras, pessoal, dentre outras, possam ser implementadas com
sucesso, deve ser pratica e acessivel. Complementarmente, a atividade de consultoria inclui a
potencializacdo da capacidade do pessoal dirigente. Portanto, as funcdes de consultoria nessas
empresas sao muito mais amplas e integradoras do que nas grandes empresas, também porque

0 consultor faz um trabalho individual.

De acordo com Jacintho (2004), existe uma grande caréncia de estudos e propostas sobre o
processo de consultoria para as MPME. A posicao do pesquisador é corroborada por Honorio
(1997,) ao afirmar que “Existem diversos livros de Administragdo Financeira que se dedicam
as grandes e médias empresas, extrapolando a necessidade da pequena empresa tornando-se,

assim, complexos para as mesmas”.

2.4 Midia de Negécios

A midia de negocios compreende os livros, as revistas e 0s jornais que possuem como
tematica os negocios e a gestdo empresarial. (COSTA, 2010). J& para Micklethwait e
Wooldridge (1998) a midia de negocios pode ser entendida como pertencente a um
conjunto maior denominado como indudstria da teoria da administragdo ou industria do

management.

Segundo Luca (2006), a utilizacdo em pesquisas de fontes impressas, em geral, e de jornais e

revistas — em particular nas areas de ciéncias sociais — é algo bastante recente. Um dos
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motivos levantados por esta autora € a tradicdo que dominou durante o século XIX e nas
décadas iniciais do século XX. De acordo com a autora, somente a partir dos anos 1930

amplia-se a aceitacdo e a utilizacdo de fontes impressas que ndo sejam documentos oficiais.

Voltando-se especificadamente para revistas, objeto do nosso estudo, é importante ressaltar
que Scalzo (2003) entende as revistas como veiculos importantes na construgdo cultural de
uma sociedade, além de estabelecerem modos de ser e de compreender o mundo.
Complementando, Costa (2010), afirma que, de uma forma geral, essas revistas cumprem um

papel de produtoras e disseminadoras de discursos.

Ainda para 0 mesmo autor, as revistas, ao veicularem as suas noticias, limitam e norteiam um
universo de possibilidades colocadas a disposicao dos leitores sendo consideradas, por estes,
como um meio legitimo para se conhecer a realidade social. (COSTA, 2010). Amparado
nessas Vvisodes, este trabalho, voltado para gestores, empreendedores e proprietarios de micro e
pequenas empresas, focou-se, nas Revistas Pequenas Empresas Grande Negdcios e Revista
Exame PME.

A revista brasileira Pequenas Empresas & Grandes Negocios, circula desde 1988. E
publicada mensalmente pela Editora Globo e circula em todo o Brasil, contando com uma
tiragem média de 150 mil exemplares. Vale lembrar que as empresas Globo mantém, na
mesma linha, um programa semanal de televisdo homonimo, exibido nas manhdas de domingo,
cujo foco principal sdo as iniciativas e 0s empreendimentos de sucesso feitos por
trabalhadores ou pequenos empresarios. Algumas das matérias da revista sdo mencionadas no
programa e, deste modo, se promove e se incentiva os telespectadores a consumirem também

0 periédico.

Em trés décadas, essa revista tornou-se uma das mais lidas da editora Globo, e hoje ela se
distingue de suas principais concorrentes — Exame e Isto E Dinheiro — por trazer reportagens e
secdes que tém um vies explicitamente pedagdgico: ela busca ensinar seus leitores a abrir,
manter e ampliar seus empreendimentos e a gerenciar micros, pequenas e médias empresas de
sucesso. (SANTANA, 2011).

A segunda revista pesquisada, Exame PME, foi criada bem mais recentemente (em 2005), e é
publicada mensalmente pela Editora Abril, com tiragem média de 75.000 exemplares. Assim

como sua concorrente, € uma publicacdo dirigida aos pequenos e médios empresarios
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brasileiros, e, de acordo com a publicacdo “a revista Exame PME traga um panorama sobre o
setor e traz casos de sucesso, experiéncias concretas e analises que podem ajudar na conducéo
dos negdcios”. (EXAME, 2011)

A marca dessas duas revistas é a abrangéncia, contemplando matérias e textos diversificados
sobre economia, com avaliagfes de tendéncias de mercado, opinides de consultores e de

especialistas, além de uma infinidade de exemplos de sucesso apresentados aos leitores.
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3 METODOLOGIA
3.1 Coleta de Dados

Uma vez discutidos alguns aspectos tedricos concernentes ao nosso objeto de estudo, seréo
apresentados os procedimentos de coleta e analise de dados realizados para 0 empreendimento

desta investigagé&o.

Este estudo foi baseado em pesquisa documental. A metodologia da selecdo da amostra
utilizada foi a mesma das pesquisas realizadas por Miranda, Wanderley e Meira (1999) e por

Miranda e Azevedo (2000), que aconteceu conforme descrito abaixo.

Foram pesquisadas revistas especializadas na area de negdcios voltadas para MPME. Duas
publicacBes de revistas foram usadas: Revista Exame PME e Revista Pequenas Empresas,
Grandes Negdcios, que sdo as duas revistas de negdcios para PME de maior circulagdo no
Brasil, segundo dados do IVC (2010). A coleta de dados abrangeu o periodo de janeiro de
2006 a dezembro de 2010, totalizando 92 edicdes. Todas as edi¢Ges do periodo selecionado

foram analisadas.

No que diz respeito as fontes impressas, a coleta de dados desta pesquisa foi realizada a partir
das matérias publicadas nas revistas Exame PME e Pequenas Empresas Grandes Negocios
com investigacdo sobre a tematica das praticas gerenciais. Isto porque,esse tema passa a fazer
parte das revistas de negdcios como tema recorrente em um contexto de transformacoes,
incertezas e novas exigéncias no mundo empresarial. Neste sentido, recorreu-se como critério
para orientar a selecdo dos textos, a identificacdo de recomendac@es de préaticas gerenciais de

consultores, para problemas especificos trazidos pelas revistas ou feitos por empresarios.

Apos a escolha das revistas utilizadas no trabalho, a préxima etapa foi a da definicdo das
secOes e dos artigos que seriam objeto da pesquisa, ou seja, aquilo que os pesquisadores da
area de comunicacdo social denominam o ‘“corpus da pesquisa”. A definicdo de
procedimentos desta etapa da pesquisa foi baseada nos trabalhos de Gomes (1995), Melo
(1993), Paes (1982) e Miranda et al (1999).

Inicialmente, foram identificadas as se¢Ges nas quais hd maior probabilidade de existir
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informagdes sobre consultoria na area gerencial. Ap6s uma leitura preliminar com base em 12

exemplares de cada uma das revistas, foram definidas as se¢cdes que melhor atenderam ao

critério ja descrito neste trabalho e, que estdo demonstradas no quadro 7:

Quadro 7 — Quadro representativo do Corpus da Pesquisa

REVISTA

SECOES

Pequenas Empresas, Grandes Negécios

Como Fazer
Diva do Empreendedor
Matéria da Capa.

Matérias Especiais.

Exame PME

Fazer Melhor
Grandes Decisdes
Matéria da Capa.

Matérias Especiais.

Além dessas secOes, foram selecionados outros textos, tais como matérias de capa e

reportagens especiais, cujos conteudos também fazem referéncia a consultorias contabeis-

gerenciais e que apresentam as caracteristicas ja descritas acima. Foram coletados 178 artigos,

sendo 117 artigos da revista PEGN e 61 artigos da revista EXAME PME.

3.2 Classificagdo dos Dados Coletados

Uma vez coletados os materiais, 0 proximo passo foi identificar as perguntas dos empresarios

ou problemas levantados pelos editores da Revista. Essas perguntas foram catalogadas, com

as seguintes informacdes: a referéncia a revista pesquisada; o ano do artigo em que consta a

pergunta; a secdo a que pertence o artigo; e a resposta do consultor. A referida tabela se

encontra no apéndice desse trabalho. Cada um desses conjuntos de informacgdes foi

denominado de evento. Foram coletados 208 eventos.

Alguns dos eventos coletados ndo correspondiam as ferramentas gerenciais que eram objeto

deste estudo (as 38 pratica de Abdel-Kader) e por isso excluidas. Um exemplo desse tipo de
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ocorréncia: numa das observagdes, um questionamento feito pelo proprietario foi: “Como
motivar meus socios?” Veja parte da transcricdo da resposta do consultor: “Faga reunides de
planejamento em que todos possam levar suas idéias de como melhorar ndo s6 a empresa, mas
o trabalho de cada um.” O que se observa € que, tanto a pergunta quanto a resposta, abordam
questdes motivacionais de recursos humanos. (PEGN, 2007). Portanto, por ser uma
recomendacdo que ndo se classifica nas préaticas gerenciais do estudo, este evento foi

excluido.

Outro exemplo de observagdo excluida foi a seguinte dlvida de um empreséario: “Qual o
beneficio de separar a conta pessoal da conta juridica?”. Aqui, 0 aspecto abordado é a
obediéncia ao principio da entidade da contabilidade, cujos beneficios sdo comentados a
sequir pelo consultor: “Pressuposto basico para o crescimento saudavel da empresa, a
contabilidade separada, auxilia na compreensdo dos custos e na rentabilidade”. (Revista
Exame PME/2010).

Apds as exclusdes, restaram 178 eventos. As respostas de cada um desses eventos foi
analisada e cada uma das recomendacdes contidas nessas respostas foi classificada em uma
das 38 préticas gerenciais definidas por Abdel-Kader e Luther (2004 e 2006). Observou-se
que em algumas das respostas constavam mais de uma recomendacéo, o que resultou em 415

recomendacdes.

Para propiciar um menor grau de subjetividade aos procedimentos de classificacdo e, também
para fins didaticos, foi definido o que seria considerado em cada uma das praticas, levando-se
em consideracdo a literatura existente sobre o assunto, conforme quadros (8, 9, 10 e 11)

apresentados a seguir:
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Quadro 8 - Descricdo de Praticas do Estagio 1 a Partir da literatura

Estagio 1 - Determinacao dos custos e controle financeiro

1. Orcamento para controle de custos.

Neste item serd considerado o conceito de orcamento para controle considerado por LUNKES (2007), que
consiste em um plano projetado para atender a um nivel de atividade do proximo periodo. Este modelo
orcamentario tem como base para sua projecao os dados ocorridos no passado, desta forma, sua projecéo visa
atender um nivel de atividade do préximo periodo.

2. Medidas Financeiras.

Para esta pesquisa indicador financeiro sera utilizado como sinénimo de medida financeira. Para Morissete
(1977), indicador financeiro é uma medida quantitativa, expressa em valor monetério, resultante das
acles tomadas pelas empresas. Assim sempre que o consultor recomendar decisdes que sejam expressas em
valor monetério, esta pesquisa classificara como uma medida financeira.

3. Utilizagdo do orcamento flexivel.

Orgamento Flexivel, “utiliza meios mais relativos e adaptaveis de planejamento, avaliacdo e controle de
desempenho” LUNKES (2008). Este modelo exige mudangas atengdo e mudangas constantes no
acompanhamento dos recursos, caracteristicas que serdo consideradas nesta pratica gerencial.

4. Uma base de rateio para a apropriacdo de custos indiretos de producéo.

Pela prépria definicdo, custos indiretos sdo aqueles que ndo podem ser mensurados aos produtos, podendo,
portanto ser apropriados somente de forma indireta, mediante uma estimativa de gasto. As estimativas feitas
para apropriar esses custos sdo chamadas de base rateio. (MARTINS, 2003). Este tipo de procedimento
deriva do método de Custeio por Absor¢ao, onde os custos fixos e varidveis sdo “estocados” e lancados ao
resultado apenas quando da venda dos produtos correspondentes. Assim sempre que mencionado a estimativa
de custos fixos ou o custeio acima citado, as praticas serdo classificadas neste item.

5. Avaliagdo de grandes investimentos no periodo de retorno e/ ou retorno contabil.

Ross, Westerfield e Jaffe (1995), consideram como retorno contabil, o Return On Investment (ROI) ou retorno
sobre o investimento. A expressdo mais simples do ROl é dada pela equacdo: Lucro/Ativo e, pode ser
desmembrada nas defini¢des de giro: vendas/ativo x margem: lucro/vendas. A classificacdo da pratica acima
considerard este conceito sempre que vier aliado a investimentos que sejam considerados de porte grande
pelos consultores.
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Quadro 9 - Descricdo de Praticas do Estagio 2 a Partir da Literatura

Estagio 2 — Provisdo de Informacéo para Planejamento e Controle Gerencial

6. Analises de Custo/Volume/Lucro (ponto de equilibrio) para os principais servi¢os ou produtos:

Kaplan e Atkinson (1989) afirmam que Analise de Custo/VVolume/Lucro aponta os efeitos das mudancas nos
volumes de vendas na lucratividade da organizacdo. O aspecto as ser considerado nesta pesquisa diz respeito
ao Ponto de Equilibrio.

Sobre isso Di Rocchi (1997) argumenta que Ponto de Equilibrio é definido como o nivel de atividade no qual
o valor das vendas totais iguala os custos totais, e a entidade ndo forma lucros nem sofre prejuizos. O Ponto
de Equilibrio ¢, portanto, o volume de operagdes que gera rédito nulo.

Esta definigdo é que sera reconhecida para os fins desta pesquisa.

7. Analise de lucratividade por servigos e/ou produtos.

Serédo observados, para reconhecimento deste item, trés métodos para analise de produtos e/ou servigos:

e Margem do produto (markup) - essa aplicagdo significa agregar uma margem na qual se estima, para
cobrir os gastos ndo incluidos no custo, os tributos e comissdes incidentes sobre o preco e o lucro pelos
administradores. MARTINS (2003).

e Margem de contribui¢do do produto: Caracteriza-se pela diferenca entre o preco de venda e 0 somatorio
do custo direto (custo liquido da mercadoria, custo unitario de fabricagdo ou custo unitario da hora) e da
despesa direta (impostos, comissdes etc.).

e Lucro é o que sobra das vendas, menos o custo das mercadorias vendidas, menos as despesas variaveis e
menos as despesas fixas.

8. Orgamento para planejamento.

Todos os tipos de orcamentos descritos na literatura tm com funcdo o planejamento, portanto neste item,
todas as consultorias que tiverem como recomendacdo qualquer tipo de orgamento, estardo elencadas neste
item.

9. A separagdo entre os custos fixos e varidveis.

Conforme Martins (2003), no custeio varidvel “s6 sfo alocados aos produtos/ servigos os custos
variaveis ficando sos os fixos separados e considerados como despesas do periodo, indo diretamente para
o resultado”. Essa caracteristica ¢ que sera pressuposto a ser considerado nesta pratica.

10. Previsdo de Longo Prazo.

Para previsdes de longo prazo, os critérios a serem considerados sdo: previsdes para um periodo, superior a
um ano (ou "até o fim do exercicio seguinte” e "apds o fim do exercicio seguinte"). Além deste prazo, o0s
conselhos que tiverem a expressdo “ longo “prazo”, também serdo considerados para esta pratica.

11. Departamentalizacdo para apropriacdo dos custos indiretos de producéo

Conceito adaptado de (Martins, 2003), departamentalizacdo ocorre através de uma distribuicdo racional
distribuicdo dos custos indiretos. Com isso cada departamento pode ser dividido em mais de um centro de
custos - menor fragdo de atividade ou area de responsabilidade para a qual é feita a acumulacdo de custos. - ou
ainda, coincidir com os proprios departamentos. Neste processo a empresa divide-se em: Departamentos de
Producdo e Departamentos de Servicos. Sendo que, primeiramente ocorre o rateio dos custos indiretos
comuns e dos da administracdo geral da producdo aos diversos departamentos, quer de producdo quer de
servicos. Na seqliéncia, o rateio dos Custos acumulados nos Departamentos de Servicos e sua distribui¢do aos
demais e por Gltimo, a atribuicdo dos Custos Indiretos, que agora s6 estdo nos departamentos de Producéo,
aos produtos segundo critérios fixados. Sempre que este processo for recomendado, considerando estas
caracteristicas de divisdo e distribuicdo de custos, serd classificado com este item.

12. Awvaliacéo de grandes investimentos de capital, baseado no método do fluxo de caixa descontado.
Fernandez (2002) define o método de avaliagdo baseado fluxo de caixa descontado é aquele que tem como
base o célculo do valor de uma empresa determinado pelos fluxos de caixa gerados por um periodo pré-
determinado. Sob esses fluxos é aplicada uma taxa de desconto, que geralmente incorpora o risco condizente
ao investimento realizado, definigdo esta a ser considerada nesta pesquisa.

13. Andlise baseadas em orgamento.
Serdo consideradas todas as recomendagdes dos consultores que forem fundamentadas em qualquer anélise,
baseadas em or¢camentos de qualquer tipo.

Continua na préxima pagina
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Continuacéo

14. Medidas néo financeiras relacionadas aos processos internos
Serdo consideradas a analise dos processos internos da organizacdo, dentro da perspectiva do Balanced

Scorecard. O BSC considera 0s processos internos de toda a cadeia de valor da empresa e inclui o processo de

inovacdo, de operacOes e de pds-venda. (KAPLAN e NORTON, 1997). Para fins de classifcacdo neste

trabalho, e considerando a perspectiva acima, serdo aceitas as seguintes atividades dentro de cada processo:

a) Processo de inovagdo - pesquisa das necessidades dos clientes e de criagdo de produtos/servigos para 0s
satisfazer;

b) O processo operacional — atividades ligadas a producdo de produtos/servicos que existem na empresa e a
consequente entrega aos clientes. Serdo considerados para este trabalho os processos de operacBes —
entrega dos produtos e prestacdo dos servicos aos clientes existentes como atendimento de pedidos,
compras, planejamento e controle de producdo, que atravessam varios departamentos organizacionais,
assim como a definicdo e avaliacdo de medidas de custo, qualidade, produtividade e tempo para esses
processos. Nos processos de operacdes, que € o0 segundo estagio da cadeia de valor interna, os produtos e
servicos sdo criados e oferecidos aos clientes. Esse tem sido historicamente o foco dos sistemas de
medicdo de desempenho da maioria das empresas.(JORDAN,2008)

c) O processo de servico pds-venda - consiste nos servigo que sdo prestados aos cliente ap6s venda do
produto, tais como garantia, treinamento, entrega técnica e orientacdo quanto ao uso dos
equipamentos, manutencdo, atendimento diferenciado, telefonemas de acompanhamento, visitas
técnicas e servigo de busca e entrega de méaquinas que necessitam manutencdo, entre outros.

15. Uso (andlise atraves de regresséo ).

Conforme Hansen e Mowen (2003), a analise da regressdo “[...] fornece informagdes que podem ser usadas
para ver qudo confidvel a equacdo de custo €, uma caracteristica que ndo estd disponivel para 0s outros
métodos”.

Para os autores, a analise de regressdo é um método para se estimar a condicional (valor esperado) de uma
variavel y, dados os valores de algumas outras variaveis x, onde a relacdo da resposta as varidveis é uma
funcéo linear de alguns parametros

Devera no caso desta pesquisa ter a indicagdo nominal “andlise de “regressdo” por parte dos consultores, para
fins de uso neste trabalho.

16. Modelos de Controle de Estoques

Através do controle de estoques € que 0 gestor serd capaz de prever o quanto que seré necessario comprar no
préximo pedido ao fornecedor, além de possibilitar verificar o valor do custo dos materiais ou mercadorias
expedidos.Qualquer proposicdo de modelos que atendam um destes requisitos, serdo classsificados dentro
deste item.

17. Orgamento para longo prazo.

Os objetivos estratégicos da empresa sdo considerados no or¢camento de longo prazo. (WELCH, 1990).
Considerando que a estratégia é a determinacdo dos objetivos basicos de longo prazo de uma empresa € a
adocdo de acbes adequadas para atingir esses motivos. (CHANDLER, 1962). Serdo consideradas aqui, as
recomendagdes que tenham essas caracteristicas.

Adicionalmente sdo consideradas neste item as recomendacdes relacionadas a plano de negdécios, visto que,
o mesmo ¢ “ uma obra de planejamento que descreve um empreendimento, projeta estratégias operacionais e
prevé os resultados financeiros de longo prazo”.(BOLSON 2003).



http://pt.wikipedia.org/wiki/Inova%C3%A7%C3%A3o
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Quadro 10 - Descricao de Praticas do Estagio 3 a Partir da Literatura

Estagio 3 - Reducdo de Desperdicios de Recursos do Negécio

18. Orcamento baseado em atividades.

O orcamento baseado em atividades é um plano quantitativo e financeiro que direciona a empresa a focalizar
atividades e recursos visando atingir objetivos estratégicos. Sendo assim, é a expressdo do plano esperado pela
empresa, refletindo a previsdo dos direcionadores de custo e atividades necessarias para executar o volume dos
objetos de custo. (LUNKES, 2008).

Uma de suas caracteristicas deste instrumento, que serdo consideradas nas recomendagdes dos consultores,
portanto, é a necessidade de definicdo das atividades, direcionadores de recursos e de atividades na determinagéo
das previsfes

19. Método de custeio baseado em atividades.

Custeio baseado em atividades ou custeio ABC (Activity Based Costing) é um método de custeio que esta baseado
nas atividades que a empresa efetua no processo de fabricacdo de seus produtos.

Atkinson et al (2000), entendem que o custeio baseado em atividades ¢ um método que se apdia na idéia de
que os direcionadores de custos podem vincular, diretamente, as atividades executadas aos produtos
fabricados. Para esses autores os “direcionadores de custos medem o consumo médio ocorrido, em cada atividade,
pelos vérios produtos. Entdo, os custos das atividades séo atribuidos aos produtos, na propor¢do do consumo que 0s
produtos exerceram, em média, sobre as atividades”.

Assim, recomendacdes de consultores em relagdo ao custeio de produtos que sejam apoiadas em tratamento dos
custos indiretos, através da analise das atividades, dos seus geradores de custos, e dos utilizadores, serdo aqui
considerados.

20. Awvaliacéo do custo da qualidade dos servicos.

Neste item foram consideradas as respostas dos consultores que englobam os conceitos de custos de qualidade de

Hansen e Mowen (2003), a saber:

a) Os custos de prevencdo incorrem para assegurar que as empresas produzam produtos, de acordo com os padrdes
de qualidade previamente estabelecida por elas;

b) Os custos de avaliagdo s@o decorrentes de inspecao e testes, e existem para assegurar que os produtos produzidos
atendam as necessidades dos clientes internos e externos;

c¢) Os custos das falhas internas sdo oriundos das falhas que ocorrem, dentro da empresa, e que geram perdas,
desperdicio, produtos com defeitos, entre outros;

d) Ja os custos das falhas externas estdo associados aqueles produtos defeituosos detectados, externamente, pelos
clientes.

21. Utilizag&o de orgamento base-zero.

Orcamento de Base-Zero, “é projetado com base nos pacotes de decisdes, essa projegdo é realizada como se
as operagdes estivessem comegando da estaca zero, é preeminente 0s gestores terem que justificar os valores
or¢ados” LUNKES, ( 2007). Neste tipo de orcamento, existe uma necessidade de justificar o porqué da necessidade
dos recursos, visto que ndo considera ou ndo tem médias anteriores. Estas condigdes serdo consideradas para
tipificar este tipo de orcamento.

22. Anélise da sensibilidade do lucro em projetos de grande investimento de capital.

Segundo Atkinson et al (2000), a analise de sensibilidade” é uma ferramenta analitica que envolve variar,
seletivamente, estimativas-chaves de um plano ou orgamento”, usando de softwares, permite investigar o efeito de
uma mudanga em um parametro sobre uma decisdo, especificadamente que possam afetar o fluxo de caixa da
empresa. Sempre que forem sugeridas simulagdes com essas caracteristicas, serdo classificadas neste item.

23. Utilizacdo de analises probabilistica ou simulagdes para avaliagdo de riscos em grandes investimentos de
capital.

Estas técnicas somente serdo reportadas neste trabalho, quando literalmente explicito como “Utilizagdo de analises
probabilistica ou simulagdes para avaliacdo de riscos”, que estiverem relacionadas a grandes investimentos de
capital, enquanto recomendac&o por parte de consultores visto que envolvem descrigdo de técnicas complexas que
ndo sdo objetivo deste trabalho.

24. Medidas ndo financeiras relacionadas ao quadro funcional

Este item considera a perspectiva do Balanced Scorecard (BSC) - aprendizagem e crescimento - que identifica o
que a empresa tem de fazer para melhorar sua capacidade em processos internos excelentes que agregam valor aos
clientes e aos acionistas, de forma a se preparar para o futuro. (KAPLAN E NORTON, 1997). Para estes autores,
medidas tipicas para essa perspectiva devem mostrar como a organizagdo pode aprender e se desenvolver para
garantir o crescimento e incluem, entre outras: nivel de satisfagdo dos funcionarios, retencdo e rotatividade de
empregados, capacitagdo e treinamento de suas habilidades e sistemas de informagédo disponivel, medidas dentro
desta perspectiva do BSC e relacionadas a funcionarios serdo consideradas neste item, quando indicadas pelos
profissionais de consultoria.
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Quadro 11 - Descricao de Praticas do Estagio 4 a Partir da Literatura

Estagio 4 - Criacao de Valor por meio do Uso Eficaz de Recursos

25. Analise das forgas e fraquezas da concorréncia.

Para classficagdo desta préatica, considerou-se a técnica creditada a Albert Humphrey - Analise SWOT - um sistema

simples para posicionar ou verificar a posi¢do estratégica da empresa no ambiente em questdo. O termo SWOT é

uma sigla oriunda do idioma inglés, e € um acrénimo de Forgcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses),

Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). Alguns exemplos de itens que foram considerados em cada um

desses 4 aspectos:

= Forgas - Vantagens de custos, recursos financeiros, fidelidade dos clientes, publico-alvo forte entre outros.

= Fraquezas - InstalagBes ndo proprias, dificuldade no langamento de novos produtos, fluxo de informagdes, néo
oferece desconto maior em alto volume de vendas.

= Oportunidades- Incrementar uma nova linha de produtos, adquirirem produtos de empresas que possivelmente
possam trabalhar com exclusividade de representagao, fornecimento de novos cursos aos funcionarios.

= Ameagas - Provavel entrada de novos concorrentes, langamento de um novo produto pelo concorrente, novas
Politicas governamentais.

Serdo consideradas as recomendagdes de consultores que englobem:

a) Ambiente interno (Forcas e Fraquezas) - Principais aspectos, que diferencia a empresa dos seus concorrentes
(decisdes e niveis de performance que se pode gerir) e,

b) Ambiente externo (Oportunidades e Ameagas)- Corresponde as perspectivas de evolucdo de mercado; fatores
provenientes de mercado e meio envolvente (decisbes e circunstancias externas ao poder de decisdo da
empresa).

26. Medidas ndo financeiras relacionadas aos clientes.

Nesta pesquisa serd utilizado o indicador de perspectiva do cliente do Balance Scorecard, que pressupde definicbes
sobre 0 mercado e segmentos nos quais a organizagdo deseja competir. Com esta perspectiva a organizagéo devera
traduzir em medidas especificas os fatores importantes para os clientes. (FILGUEIRAS et al, 2010). Neste caso sdo
definidos indicadores de satisfacdo e de resultados relacionados aos clientes tais como: satisfagdo, retencgéo,
captacdo e lucratividade.

27. Andlises de rentabilidade de cliente.

V&o ser reconhecidos neste item, o conceito de Guerreiro et al (2008): “Analise de rentabilidade de um
determinado cliente é efetuada a partir da margem de contribui¢do ou da margem bruta dos produtos vendidos
deduzidos dos custos para servi-lo”. O autor ainda define custo para servir, como o custo das atividades-
administrativas comerciais e logisticas — relacionadas a clientes e mensurado através da metodologia do custeio
baseado em atividades.

28. Andlise dos segmentos de servigos/produtos.

Este foco de andlise tem a fungdo de definir as semelhangas dos consumidores que comp8em cada segmento de
servi¢os ou de produtos, eles tendem a responder de forma similar a uma determinada estratégia de marketing
(LINDON, 2009). Serédo considerados aqui 0s critérios por este autor séo eles:critérios demograficos, geograficos,
sociais e econdmicos,critérios de personalidade e de estilo de vida,critérios de comportamento face ao produto
(Segmentacdo em funcéo do estatuto do consumidor e da sua fidelizagdo; segmentacéo face ao processo de decisdo;
segmentacdo em fungdo das quantidades adquiridas; segmentagdo em funcdo das situagdes ou eventos;
segmentacdo em funcédo dos habitos de utilizagdo) e/ou critérios de atitudes psicolégicas relativamente ao produto.

29. Retorno sobre os valores investidos.

Para Gitman (2001) existem dois métodos praticos de andlise de investimento a serem consideradas para
classificagdo nesta pratica: a taxa de retorno contébil e tempo de retorno. A taxa de retorno contébil é a relagéo
entre o fluxo de caixa anual esperado e o valor do investimento. J& o tempo também conhecido como Payback, é a
relacdo entre o valor do investimento e o fluxo de caixa do projeto. O tempo de retorno indica em quanto tempo
ocorre a recuperagdo do investimento, estes dois conceitos serdo 0s observados nesta pesquisa.

Continua na proxima pagina
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30. Anélise do ciclo de vida (ACV) do produto (desde a coleta de dados até quando a informacdo ainda seja Util
para tomada de decisdes).

A ACV é uma metodologia que consiste em analisar 0os impactos ambientais considerando todo o processo de

elaboracdo do produto, desde a extracdo da matéria-prima até o seu descarte. (FERREIRA, 2001). Essa analise

envolve, basicamente, quatro estagios, conforme descreve Welford, R. (1995), apud Santos que serdo observados
neste trabalho:

e Identificacdo das areas de impactos ambientais para viabilizar uma futura avaliagdo, também denominada fase
de “Inventario”

e A quantificacdo dos inputs de material e energia, outputs de emissdes e dejetos e outros processos que
representam perigo potencial ao ambiente dentro das areas identificadas no tépico. Esta fase também recebe o
nome de “Analise dos Impactos”.

e Auvaliacdo dos impactos ambientais e as formas de impactos nas areas identificadas no item 2.

e Estabelecer as opgdes e estratégias para melhorar cada fase do ciclo de vida do produto. Esta ultima fase é
conhecida também como a fase de “Aprimoramentos”.

31. Analise de valor para os acionistas. (s6cios).

Segundo Silva et al (2008), na busca da solucéo para determinacéo e analise da criacdo de valor,a apuragédo do
EVA surgiu como uma solucdo (Economic Value Added ou Valor Econémico Adicionado).Em seu estudo, 0s
autores concluiram que os indices que mais influenciaram na criagdo de valor da empresa foram a capacidade
de geracdo de lucros, o retorno do ativo total, o retorno sobre capital préprio e o indice de endividamento geral.
Sendo estes, a serem considerados para reconhecimento deste item nas recomendacdes dos consultores.

32. Anélise da posi¢do competitiva.

Neste item, serd considerada para fins de classificacdo, qualquer acdo relacionada a avaliar como a empresa se
posiciona em relacdo aos seus concorrentes. Sempre que houver medidas que se destinem a possibilitar a
comparagdo com 0s concorrentes, serdo classificadas nesta préatica.

33. Avaliacdo de grandes investimentos de capital, aspectos ndo financeiros sdo/estdo documentos e comunicados.
(Auto-explicativo).

34. Anélise da cadeia de valor.

Segundo Porter (1989, p.31), “a cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciag@o.” Complementando essa defini¢do sobre o conceito correto de Cadeia de Valor e Rocha e Borinelli
(2006), afirmam que o conceito correto de Cadeia de Valor extrapola os limites de uma empresa, em duas dire¢des:
e A montante: fornecedores; e forncedores dos fornecedores, até a origem dos recursos

e Ajusante: cliente, clientes dos clientes até os consumidores finais.

De acordo com Hansen & Mowen (2003, p.429), as etapas necessarias para a analise de Cadeias de Valor sdo as
seguintes:

a) identificar a Cadeia de Valor da empresa e 0s custos, receitas e ativos das atividades;

b) analisar os cost drivers de cada atividade; e

c) controlar os cost drivers melhor do que os concorrentes ou reconfigurar a cadeia.

Os cost drivers devem ser entendidos, conforme a proposi¢do de Porter (1989:62), como “... uma sériede fatores
estruturais que influenciam o custo...”, os quais sdo considerados inter-relacionados entre si, de forma complexa.
Hansen & Mowen (2003), apresentam um lista de exemplos dos cost drivers mais comuns que utilizaremos neste
estudo. S&o eles: numero de fabricas, escala, grau de centralizagdo, estilo e filosofia de gestdo,nlimero e tipo de
unidades de trabalho,n® de linhas de produtos, n° de processos Unicos, n® de pegas Unicas,escopo, poder de compra,
poder de venda,tipos de tecnologias do processo, experiéncia,grau de envolvimento de empregados,abordagem da
gestdo de qualidade,eficiéncia do layout da fabrica,configuracéo dos produtos,utilizacdo de capacidade.

Para utilizacdo neste trabalho, serdo classificadas as recomendagdes que envolvam as caracteristicas acima.

35. Utilizagdo de fluxo de caixa descontado para avaliacdo do custo do capital, em grandes investimentos.
Esta classificacdo sd ocorrerd neste trabalho, quando literalmente explicito como acima, enquanto recomendagédo
por parte de consultores.

36. Metodologia do custeio-alvo
Segundo MARTINS (2003), este método tem como premissa basica para apuragdo dos custos e 0 preco (preco-alvo)
que o mercado esta praticando, ou seja, 0 pre¢o que consumidor estd disposto a pagar.
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37. Avaliacdo de desempenho com base no lucro residual.

O Lucro Residual (Residual Income) que foi desenvolvido nos anos 1950, mais recentemente, “Valor Econdmico
Adicionado” Economic Value Added (EVA) promovido como uma adaptag¢do do lucro residual, reportando para
Atkinson et al (2000, p.649), o valor adicionado previamente chamado “de receita residual, equivale a receita
menos o custo econdmico do investimento gerado por aquela receita”. O EVA pode ser usado como medida de
avaliacdo do centro de responsabilidade, visto que, pode ser definido como renda operacional ajustada menos um
encargo capital, e implica que uma agdo do gestor apenas acrescenta valor econdmico quando os lucros resultantes
excederem o custo de capital (MATTOS,2003).

Este item sera reconhecido quando os consultores de forma literal fizerem mencéo a essas caracteristicas dessas
métricas como e tiverem a finalidade de avaliar centros de responsabilidade ou acdo de gestores.

38. Benchmarking

Benchmarking é a busca pelas melhores praticas que conduzem uma empresa a maximizagdo da performance
empresarial (CAMP, 1998). Sobre isso, Abel-Kader; Luther(2004), afirmam que a finalidade desta pratica é
alcancar niveis de superioridade frente aos concorrentes. Sempre que os conselhos dos consultores sobre
concorréncia se referirem a incorporacdo das melhores praticas de empresas que se adotou como referéncia, 0s
mesmos serdo reconhecidos neste item.

3.2 Tratamento Estatistico

O tratamento estatistico que foi utilizado neste estudo refere-se a analise descritiva dos dados
obtidos na pesquisa de campo, com base na utilizacao de frequéncia, medidas de posicao, bem

como testes paramétricos com o auxilio do software estatistico SPSS versédo 16.0.

Segundo o teorema central do limite, quanto maior for o tamanho da amostra, mais as médias
vao tendendo progressivamente para uma distribuicdo normal (BRUNI, 2009). De forma
pratica, quando n > 30, a média das médias amostrais é aproximadamente igual a média
populacional. Como o numero de observacdes foi bem acima de 30, foi possivel utilizar um

paramétrico, o teste t, para avaliar a diferenca de médias das recomendacdes entre as revistas.
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4  Anélise de Resultados

Este capitulo esta subdivido em sec¢des onde sdo apresentados e analisados os dados obtidos
apos a leitura das revistas e posterior categorizacao, estruturados com o objetivo de responder

a questdo da pesquisa, levantada no primeiro capitulo deste trabalho.

4 .1 Caracterizacdo do Universo Estudado

Nesta secdo evidenciamos onde foram encontrados os dados, sobre os quais desenvolveu-se
esta pesquisa. Como inicialmente, ja mencionado na metodologia, foi feito o levantamento e
identificacdo das seg¢des onde haveria maior probabilidade de existir informacgdes sobre
consultoria na area gerencial. Nesta secdo, apresentamos os achados sobre as secGes, por
revista, onde foram encontradas as informacgdes objetivadas pela pesquisa, considerando 0s

178 eventos estudados.

Inicialmente, foram identificadas as se¢des nas quais ha maior probabilidade de existir. Apos
uma leitura preliminar com base em 12 exemplares de cada uma das revistas, foram definidas
as secBes que melhor atenderam ao critério ja descrito neste trabalho e, que estdo
demonstradas nas tabelas abaixo.

A maioria das secOes que foram pesquisadas foram as propostas na metodologia. (Diva do
Empreendedor, Capa, Como fazer melhor e Reportagem Especial). Apenas 20,6% foram

encontradas em outras se¢des da empresa. (ver Tabela 2).



56

Tabela 2 — Sec¢des Pesquisadas na revista PEGN

REVISTA PEGN

SECOES QUANTIDADE DE | PERCENTUAL %
EVENTOS

DIVA DO EMPREENDEDOR 40 34,1
REPORTAGEM / ESPECIAL 22 18,8
COMO FAZER/ COMO FAZER 19 16,2
MELHOR
CAPA 12 10,2
GESTAO 5 3,6
ENTREVISTA 4 34
ESTRATEGIA 4 3,4
CONVERSA DE EMPREENDEDOR 4 3,4
EXTREME MAKEOVER 2 1,8
CUIDE DE SEU NEGOCIO 2 1,8
SEBRAE RESPONDE 1 0,8
PRIMEIROS PASSOS 1 0,8
CONECTE-SE 1 0,8
LEIS E TAXAS 1 0,8

TOTAL 117 100

Devido ao fato da procura se restringir a perguntas e/ou problemas pesquisados
acompanhados de respostas de consultores, isso reduziu a quantidade de secbes a serem
pesquisadas. E observado que nesta revista algumas das varias secdes sdo compostas de
depoimentos de gestores de empresas com alguns problemas especificos ou casos
considerados de sucesso, que ndo fazem parte do objeto de nosso estudo.

Assim como a revista PEGN, na revista EXAME PME a maioria das secdes que foram
pesquisadas foram as propostas na metodologia. Verificou-se que 85% do contetdo utilizado

para este trabalho vieram destas se¢des. (ver Tabela 3).
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Tabela 3 — Se¢des Pesquisadas na revista EXAME PME

REVISTA EXAME PME

SECOES QUANTIDADE DE PERCENTUAL %
EVENTOS
FAZER MELHOR 18 29,5
CAPA 14 22,9
REPORTAGEM ESPECIAL 13 21,3
GRANDES DECISOES 7 11,4
NA PRATICA 4 6,5
EMPRESAS 1 17
PARA PENSAR 1 1,7
CHOQUE DE GESTAO 1 1,7
PARA COMECAR 1 1,7
LIVROS 1 1,7
TOTAL 61 100

Com relacdo a essa revista a estrutura é semelhante a da revista anterior aonde, boa parte de
suas matérias trazem exemplos, depoimentos e conselhos de empresarios considerados
vencedores e, que por isso, foram excluidas por ndo ser objeto do nosso estudo. Observa-se
que abordagem nas duas revistas privilegia a iniciativa individual de abertura de novos
negocios, ao divulgar os fatos relacionados com as empresas, através das opinifes de

empresarios e exemplos de gestdo empresarial.

Observa-se que a participacdo dos consultores aparece como um instrumental adicional para
ajudar os gestores. Aos poucos parece vir ganhando importancia, visto que as duas revistas
nos ultimos anos — a partir de meados de 2009, através de seus sites oferecem consultoria
gratuita para perguntas feitas pelos leitores e eventualmente concursos para a que empresas
vencedoras, recebam como prémio consultorias gratuita para suas empresas nas mais diversas
areas.
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4.2 Analise da Frequéncia das Préaticas Gerenciais por Estagio Evolutivo por ano

Nesta secdo estdo evidenciados os achados sobre a frequéncia de cada préatica pesquisada nas
recomendacdes dos consultores, agrupadas em seus respectivos Estagios Evolutivos e
ordenadas por ano. Assim, para cada um dos 4 Estagios Evolutivos determinados pelo IFAC
(1998) e usados neste trabalho, preparou-se uma tabela que evidencia as frequéncias das
préticas integrantes de cada Estagio ao longo dos cinco anos analisados.

A tabela 4, apresentada a seguir, contém as 5 praticas referentes ao Estagio Evolutivo 1 da
Contabilidade Gerencial. Neste primeiro grupo, de forma preponderante, as praticas
referentes ao uso das medidas financeiras, apareceram em todos 0s anos investigados como
pratica mais recomendada pelos consultores. Esta pratica representou 76,6% do total dos
aconselhamentos sendo que no ano de 2009, totalizou cerca de 100% deles, seguido do

orcamento para controle de custos (14,1%).

A quase inexisténcia de eventos recomendando rateio de custos (apenas 2 casos, em um total
de 64) pode ser tomada como um indicio de que essa préatica esta em desuso, pelo menos para

fins gerenciais. No caso deste estudo, as causas nao podem ser identificadas.

Embora, estudos como os de Schoroeder, Schoroeder e Costa (2004) entendam que o gargalo
mais sério dos métodos de custos tradicionais € o rateio de custos fixos e indiretos ao produto
ou servico (overhead), e a apropriagdo das perdas inerentes ao processo de produgdo. Assim
como, Cristofari Junior e Kliemann Neto (2007) que, afirmam que os custos indiretos se
tornaram pesados e a maneira como esses sistemas rateiam as gastos indiretos distorcem o0s
custos dos produtos e ndo explicitam como os processos utilizam a estrutura das empresas,

nédo sendo importante o uso de rateio para fins gerenciais.
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Tabela 4 - Frequéncia das Praticas do Estagio 1 por Ano

2006 2007 2008 2009 2010 2006-2010
Praticas
N % N % N % N % N % N %
Medidas Financeiras. 5 71,4% 10 833% | 9 | 750% | 11 | 100% | 14 | 63,6% | 49 | 76,6%
Orgamento paracontrolede | | oaeor | 1 | 8306 | 2 [167% | - | - | 4 | 182% | 9 | 141%
custos.
Utilizacdo do orcamento ) ) ) ) 1| 83% ) ) 3 | 136% | 4 | 63%

flexivel.

Uma base de rateio para a
apropriagdo de custos - - 1 8,3% - - - - 1 4,5% 2 3,1%
indiretos de producéo.

Avaliagdo de grandes
investimentos no periodo
de retorno e/ ou retorno
contabil.

Total 7 100% 12 100% | 12 | 100% | 11 | 100% | 22 | 100% | 64 | 100%

A preponderancia de eventos focados em medidas financeiras pode ser justificada pela sua
importancia, devido a sua capacidade de medicdo e padronizacdo. Para Eccles (1991), as
medidas financeiras sdo prova concreta dos efeitos de todas as outras medidas e, portanto, tém

significativa importancia no processo de avaliacdo de resultados e desempenhos.

Isto fica evidente nas recomendagfes quando, por exemplo, um dos consultores da Revista
Pequenas Empresas Grandes Negdcios responde a pergunta: Quanto vale o negocio? “[...]
Para isso, deve-se levar em conta o desempenho dos ultimos trés anos e também o valor que
projetamos para o fluxo de caixa do mesmo periodo”. Ou ainda, como na Revista Exame
PME, cuja resposta do consultor foi: “N&o ignorar o fluxo de caixa, usar relatério mensal
que reuna indicadores de receitas e despesas”, depois de perguntado sobre como encontrar 0

equilibrio entre o ritmo de entrada das receitas e as datas de pagamentos das despesas.

Essa preponderancia de eventos com recomendacdes focadas nas medidas financeiras pode ter
relagdo com atual etapa de sistemas de controle das MPME. No entanto, ndo se pode inferir
que essas empresas e 0s consultores que produzam as informacfes publicadas ndo déem
importancia a medidas ndo financeiras. Isto sera evidenciado, mais a frente, quando da

apresentacdo das tabelas dos proximos Estagios Evolutivos.
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Observa-se ainda que a maioria das recomendagdes esta de acordo com os tipicos problemas
das PME, pois contemplam procedimentos simples como os acima descritos, o que talvez
justifique o fato da pratica “Avaliacdo de grandes investimentos no periodo de retorno e/

ou retorno contabil”, ndo ter sido contemplada nenhuma vez.

A tabela 5 é composta das 12 préticas que compdem o Estagio 2, cuja caracteristica € a
mudanca de foco voltado para o refinamento do processo decisorio dentro da empresa.
Verificou-se que a pratica que apresenta maior nimero de ocorréncias trata-se das Medidas
N&o Financeiras Relacionadas aos Processos Internos, que no geral representou 40,3% do
total. Seguida de longe por Orcamento para planejamento e Analise de lucratividade por

Servigos, com 16% e 11,8%, respectivamente. (ver tabela 5).
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Tabela 5 - Frequéncia das Praticas do Estagio 2 por Ano

2006 2007 2008 2009 2010 2006-2010

Praticas
N % N % N % N % N % N %

Medidas ndo financeiras
relacionadas aos processos 11 | 50,0% 15 441% | 7 | 28,0% | 17 | 53,1% | 8 | 25,8% | 58 | 40,3%
internos.

Orgamento para

planejamento 3 13,6% 3 88% | 4 | 160% | 5 | 156% | 8 | 258% | 23 | 16,0%

Anaélise de lucratividade

DO Servicos 1 4,5% 3 88% | 5 |200% | 4 | 125% | 4 | 129% | 17 | 11,8%

Orgamento para longo 3 |136% | 2 | 59% | 4 |160% | 1| 31% | 3 | 97% | 13 | 9.0%
prazo (planos estratégicos).

Modelos de Controle de

1 4,5% 5 147% | - - - - 4 | 129% | 10 | 6,9%
Estoques

Previs&o de Longo Prazo. 2 9,1% 1 2,9% - - 2 1 63% | 2 | 65% | 7 | 49%

Andlise baseadas em

- 0 0 0 - 0 0 9
orcamento. 0,0% 3 88% | 3 | 12,0% 00% | 1| 32% | 7 | 49%

A separacdo entre 05 1 | 45% | 2 | 59% | - - 2 | 63% | - - 5 | 35%
custos fixos e variaveis.

Analises de
Custo/Volume/Lucro - - - - 2 8,0% 1 3,1% 1 3,2% 4 2,8%
(ponto de equilibrio).

Departamentalizagdo para
apropriagdo dos custos - - - - - - - - - - - -
indiretos de producéo.

Avaliagdo de grandes
investimentos de capital,
baseado no método do
fluxo de caixa descontado.

Uso (andlise através de
regressdo ou curvas de - - - - - - - - - - - -
aprendizagem técnica).

Total 22 |100,0% | 34 |100,0% | 25 |100,0% | 32 |100,0% | 31 |100,0% | 144 | 100,0%

O elevado nimero de recomendacGes classificadas como praticas relacionadas métricas nao
financeiras relacionadas a processos internos revela que os consultores estdo se atualizando
em relagdo a literatura sobre o assunto. Talvez, o crescimento da utilizagdo de indicadores
ndo-financeiros esta relacionado com a incapacidade das medidas financeiras, fornecerem
todas as informacdes necessarias para administrar as empresas, na conjuntura atual do mundo

dos negdcios. (BERNARD, 1999). Ao utilizar esse tipo de métrica, vé-se uma preocupacgéo
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destes profissionais com a identificacdo dos processos criticos para a empresa alcangar a
exceléncia empresarial. (KAPLAN e NORTON, 1997).

Considerou-se neste estudo, para a classificacdo das recomendacBes que contemplavam os
Indicadores N&o-Financeiros relacionados a Processos Internos a andlise dos processos
internos da organizacdo, dentro da perspectiva do Balanced Scorecard que neste caso, incluem
0 processo de inovacéo, de operagdes e de pds-venda. (ver quadro 9).

Buscou-se, fazer uma andlise mais minuciosa do que se destacava neste tipo de
recomendacdo, Visto que, encontrou-se um numero expressivo de recomendacdes dos
consultores (58). Foi feita a leitura de todos os eventos que contemplavam Indicadores Néo-
Financeiros relacionados a Processos Internos e entdo elaborou-se a Tabela 6, que evidencia
a frequéncia das recomendacdes divididas entre as 3 perspectivas do BSC para processos

internos.

Tabela 6 - Frequéncia de Praticas Nao Financeiras Relacionadas a
Processos Internos classificados dentro das Perspectivas do BSC

Perspectivas do BSC F?e zgmg?w?jizg:s Percentual
Operagdes 29 50,9%
Inovagdo 22 38,6%
Pds-venda 6 10,5%
Total 57 100,0%
BSC como um todo 1 -
Total 58 -

Do total das 58 recomendacBes, uma ndo constou da tabela, visto que a recomendacdo do
consultor trata-se literalmete: “Programar uma metodologia de planejamento como Balanced

Scorecard... ”, 0 que de certa forma engloba os 3 itens acima.

Das 57 recomendacdes analisadas, mais da metade delas (50,87%) tratou da perspectiva de
operacgdes. Isto pode ser um indicativo que, para os profissionais de consultoria, a
preocupacdo maior € com as atividades ligadas aos processos relacionados aos processos de
produzir os produtos e/ou oferecer os servi¢cos aos clientes, ou seja, os relacionados aos

processos internos.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Inova%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/P%C3%B3s-venda
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Como as recomendac0es deste estudo foram selecionadas a partir de perguntas de micro e

pequenos empresarios ou de problemas que as revistas consideram mais comuns para micros,

pequenas e medias empresas, procurou-se saber que tipo de problemas suscitaram tais

repostas. Transcrevemos, a seguir, alguns neste trabalho, escolhidos por representarem as

davidas com maiores frequéncias:

Como lidar com as queixas dos clientes de forma satisfatoria?

Como identificar as origens das dificuldades financeiras?

Uma empresa aparentemente estacionada tem chances de crescer?

O que fago para ndo fechar a minha empresa?

Como identificar a origens das dificuldades financeiras?

Como cortar custos com eficiéncia?

Como melhorar a gestéo financeira?

Como fago para conquistar os primeiros clientes?

Quais as providéncias para evitar dinheiro em caixa para o fim de ano?
O que fazer para diminuir custos e melhorar eficiéncia do transporte?
Como aumentar o faturamento de uma PME no fim do ano?

O que fazer para evitar desperdicios e cortar custos de forma inteligente?

Como reduzir os custos, a partir das compras?

Observa-se que as perguntas e/ou problemas estdo relacionados com a gestdo financeira e de

custos. Essas evidéncias corroboram com estudos que afirmam que as MPME, carecem de
uma melhor gestéo financeira. (COELHO NETO et al, 1997; LUCENA, 2004) e que isto ¢,
entre outras causas existentes, motivo para o insucesso empreendimentos. (CALLADO, 2002).
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Tabela 7 - Frequéncia das Praticas do Estagio 3 por Ano

2006 2007 2008 2009 2010 2006-2010
Praticas
N % N % N % N % N % N %
Medidas ndo financeiras
relacionadas ao quadro 6 75,0% 7 875% | 5 | 71,4% | 5 | 455% | 7 | 63,6% | 30 | 66,7%

funcional

Avaliacdo do custo da
qualidade dos 2 | 25,0% 1 125% | 1 | 143% | 2 | 182% | 3 | 27,3% | 9 | 20,0%
servigos/produtos.

Orgamento baseado em

L7 - - - - 1 143% | 1 9,1% - - 2 4,4%
atividades.

Método de custeio baseado

. . 3 i i i o | ) .
em atividades. 2 | 182% 2 | 44%

Utiliza¢do de orcamento

- - - - - - 1 9,1% 1 9,1% 2 4,4%
base-zero.

Andlise da sensibilidade do
lucro em projetos de grande | - - - - - - - - - - - -
investimento de capital.

Utilizagdo de analises
probabilistica ou
simulac@es para avaliagdo - - - - - - - - - - - -
de riscos em grandes
investimentos de capital.

Total 8 |100,0% 8 100,0% | 7 |100,0% | 11 |100,0% | 11 |100,0% | 45 | 100%

A preocupagdo com 0s recursos humanos, por parte das empresas que fizeram consultas,
reflete-se no elevado percentual de conselhos referente a Medidas N&o Financeiras,
relacionadas ao quadro funcional (66,7%). Das 45 praticas recomendadas, 30 delas se

referiram a este item. (ver Tabela 7).

Esse fato esta de acordo com estudos sobre o assunto, que revelam uma tendéncia de
enfatizar a importancia das pessoas, no processo de gestdo, visto que: “sdo as pessoas que
dinamizam a vida organizacional” (DAVEL e VERGARA, 2009). Alguns trechos sobre
recomendacdes quanto ao quadro funcional merecem destaque: ... “As pessoas sao a chave do
sucesso de uma empresa, se Vocé investir nos empregados, eles fardo o mesmo com 0s
clientes e seus lucros crescerdo...” ou ainda, .. “Otima estratégia para motivacdo e

comprometimento da equipe, é a formacéo de pessoal, desde que a empresa tome os cuidados



65

legais, para que o seu investimento tenha retorno”...

Essas idéias sdo corroboradas por estudos como de Lima (1995) que afirma que, para manter
a conformidade da acdo do individuo, dentro das empresas, 0s incentivos financeiros e ndo
financeiros da organizacdo utilizam-se das praticas de gestdo de pessoas para a seducdo do
trabalhador. Complementarmente, Homem et al. (2009) afirmam que ocorreu uma evolugéo
nas praticas de gestdo de pessoas, 0 que permitiu garantir o comprometimento dos
trabalhadores com os objetivos sem a necessidade de uso de ferramentas gerenciais

coercitivas.

Ainda, em relacdo ao Estagio 3, cujo foco é o combate ao desperdicio, a tabela apresenta
como segunda pratica mais freqliente, a Avaliagdo do Custo da Qualidade dos
Servicos/Produtos (20%). Isto pode ser um indicio de que, estes profissionais ja deixaram pra
tras a idéia equivocada que “... existiu durante muito tempo, de que a conquista de qualidade
aperfeicoada exigia custos bem mais elevados...” (FEIGENBAUM, 1994).

A Tabela 8 é composta por 13 praticas de Contabilidade Gerencial, que compde o Estagio 4,
cujo foco principal é a criacdo de valor. Nela destacam-se com maior nivel de frequéncia em
ordem decrescente, as ferramentas: Medidas ndo financeiras relacionadas aos clientes
(25,3%), Analise da cadeia de valor (21,6%), Analise das forcas e fraquezas da concorréncia
(19,8%) e Analise da posicdo competitiva (18,5%).
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Tabela 8 - Frequéncia das Praticas do Estagio 4 por Ano

2006 2007 2008 2009 2010 2006-2010

Préticas
N % N % N % N % N % N %

Medidas ndo financeiras

. . 7 |333% |11 324% | 10 | 357% | 7 [ 149% | 6 | 18,8% | 41 | 25,3%
relacionadas aos clientes.

Andlise da cadeia de valor. 5 [ 238% | 4 | 118% | 5 | 179% | 12 | 255% | 9 | 28,1% | 35 | 21,6%

Andlise das forcas e fraquezas

. 4 [190% | 6 | 176% | 4 | 143% | 11 | 234% | 7 | 21,9% | 32 | 19,8%
da concorréncia.

Andlise da posi¢do competitiva. | 3 | 143% | 6 | 176% | 3 | 10,7% | 11 | 23,4% | 7 | 21,9% | 30 | 18,5%

Benchmarking 1| 48% | 2| 59% |1 |36% |1 |21% | 1] 31% 6 3,7%

Retorno sobre os valores

. . - - 1 2,9% 2 7,1% 1 2,1% 1 3,1% 5 3,1%
investidos.

Metodologia do custo-alvo - - 1 2,9% 2 7.1% 2 | 43% - - 5 3,1%

Anélise dos segmentos de

. - - 1 2,9% 1 3,6% 1 2,1% 1 3,1% 4 2,5%
servigos/produtos.

Anélise do ciclo de vida do
produto gerado pelo
servico(desde a coleta de dados 1 4,8% - - - - 1] 21% - - 2 1,2%
até quando a informa ainda seja
atil para tomada de decisdes).

Anélises de lucratividade por

: - - 1] 29% - - - - - - 1 0,6%
cliente.

Anélise de valor para o0s

- - - 1] 29% | - - - - - - 1 | 0,6%
acionistas.

Retorno sobre os valores

. . - - 1 2,9% 2 7,1% 1 2,1% 1 3,1% 5 3,1%
investidos.

Avaliagdo de grandes
investimentos de capital,
aspectos ndo financeiros - - - - - - - - - - - -
sao/estdo documentos e
comunicados.

Utilizagdo de fluxo de caixa
descontado para avaliagdo do
custo do capital, em grandes
investimentos.

Avaliacdo de desempenho com
base no lucro residual.

TOTAL 21 | 100% | 34 | 100% | 28 | 100% | 47 | 100% | 32 | 100% | 162 | 100%

Diferentemente dos outros Estagios onde uma préatica se destacou em termos de numero de

recomendacdes, neste Estagio apareceram 4 praticas com nimero de recomendagfes com
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valores aproximados. Isto pode indicar que para atingir o foco de criacdo de valor um
conjunto de préticas, seja mais consistente ou mais eficiente, para atendimento dos objetivos

da empresa.

Os achados evidenciados na tabela 8 convergem com os verificados na pesquisa de Sharma
(2000), que perguntou aos membros da Base de dados da CPA (Certified Practicing
Accountant) da Australia, sobre os beneficios percebidos em algumas préticas tradicionais e,
praticas que o autor chamou de emergente. Segundo aqueles gestores os beneficios das
praticas emergentes foram maiores que os tradicionais. Entre as préticas consideradas
emergentes estavam: medida ndo financeira do BSC (o que inclui as relacionadas a clientes),
analise de satisfacdo do cliente e andlise da cadeia de valor, as duas mais frequentes

recomendacdes do Estagio 4.

Em relacdo a Medidas Nao-Financeiras relacionadas a Clientes, nas recomendagdes dos
consultores, nota-se uma preocupacdo dos consultores fazerem o gestor realmente conhecer as
caracteristicas ou necessidades dos clientes. Exemplos de recomendacgdes atestam essa
afirmacéo:

... Avaliacio da expectativa do cliente; rapidez no atendimento e atengéo aos clientes; volte-
se para o cliente conhecendo-o e monitorando-0; Mantenha contato direto e permanente com
os seus clientes; Identifique o perfil dos clientes; pergunte aos seus clientes o que eles

procuram em seu negdcio através de uma pesquisa; Manter contato proximo com cliente...

Esses achados sdo corroborados por pesquisa realizada por Deitos (2002), que divulga os
fatores de sucesso que as MPME entrevistadas destacaram frente aos concorrentes. A
satisfacdo dos clientes vem em primeiro lugar, com 94% das respostas. Ainda em relacdo a
isso a literatura aponta que sempre, pelo menos um, dos fatores atribuidos a mortalidade
precoce de empresas de PME, diz respeito a falta de clientes. (PREVIDELLI ,2001; DUTRA
2003; FELIPPE et al 2000).

Quanto a Andlise da cadeia de valor, para este trabalho foram observadas as proposicdo de
Porter (1989), que enfatiza que as atividades de valor que a empresa realiza para competir
resultam no comportamento dos custos da empresa, sendo que, a vantagem resulta de

a empresa alcancar um menor custo acumulado para realizar atividades de valor maior
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que 0S Seus concorrentes.

Considerando autores como Shank & Govindarajan, (1993) que afirmam serem 0s seguintes
pontos, os merecedores de analise na cadeia de valor: Elos com fornecedores (interacdo para
beneficiar toda a cadeia de fornecimentos); Elos com clientes (explorar a cadeia do canal de
distribuicdo); Elos das atividades internas (aperfeicoar as atividades internas); Elos das
unidades de negdcio da empresa (aperfeicoar unidades de negdcios da empresa). Nesse
sentido observou-se que os consultores enfatizaram as atividades relacionadas com

fornecedores, como merecedora de atencéo.

Esses sdao exemplos de algumas das recomendaces representativas da afirmacdo acima: [...]
Faca perguntas sobre quais problemas o fornecedor estd enfrentando; Diversifique
fornecedores; Alongue prazos e nimero de os fornecedores; Estabeleca relacdo duradoura

com fornecedores; Conquiste poder de barganha com os fornecedores [...]

Completando o grupo das mais recomendadas no Estagio 4, analisaram-se as recomendaces
sobre a Andlise das forgcas e fraquezas da concorréncia (19,8%) e Analise da posicdo
competitiva (18,5%). Como a maioria das recomendacbes, eram muito semelhantes e
tratavam de identificar,visitar ou pesquisar 0s concorrentes, investigou-se as perguntas e/ou
problemas mais frequentes, que suscitaram respostas que envolviam a recomendacgdes das
duas praticas conjuntamente, alguns exemplos sdo apresentados no Quadro 12, apresentado a

sequir.
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Quadro 12 — Problemas relacionados a Concorréncia/Posicao Competitiva

Revistas Problemas das PME

O que fazer para vencer em um ramo especifico?
Como promover o crescimento nos negocios?
O deve considerar primeiramente na hora de abrir a minha empresa?

PEGN .
Como fago para aumentar a freguesia?

o r W D oE

E hora de ampliar neg6cios?

1. Quais os erros mais comuns nos primeiros anos de vida de uma empresa, PME
pioneira?

2. Quais as dinamicas essenciais de crescimento?

3. Quais sdo os principais beneficios e riscos envolvidos em uma estratégia de

Exame PME L
associacdo de marcas?

4. Permanecer no mesmo segmento e aumentar as vendas ou avangar em outro
segmento?

5. O que merece atencdo e pode afetar as PME de varejo, a médio e longo prazo?

Um problema comum apresentado nas duas revistas diz respeito ao crescimento da empresa,
que pode indicar que, a vista dos consultores é fundamental conhecer a concorréncia e a
posicdo competitiva, para que a empresa possa expandir. Reportando para Porter (1989), a
analise da concorréncia “consiste em uma analise de cada concorrente significativo
existente ou em potencial que pode ser usada como um importante ponto de partida para

prever as condicdes futuras”.

Chama atencéo os fatos de, em todos os Estagios que possuiam praticas que incluiam métricas
ndo financeiras, estas tiveram destaque como as mais recomendadas. Isto aconteceu nos
eventos relacionados aos Estagios 2, 3 e 4. Estes resultados corroboram com as pesquisas
Banker, Potter e Srinivasan (2000), que sugerem que os indicadores nao-financeiros sdo mais
adequados para estimar os resultados futuros que os financeiros, permitindo a gestdo
passar a ter foco no médio e longo prazo. O que se deduz é que a idéia dos autores ndo é
substituir os indicadores financeiros, mas, sim, criar uma composicdo de indicadores que
possa representar de forma mais precisa a complexidade da empresa e 0 ambiente

empresarial.

Embora o estagio 4 tenha sido o que registrou 0 maior nimero de ocorréncias de praticas

recomendadas pelos consultores (162 de um total de 415, ou seja 39%), o estudo evidencia
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um equilibrio entre préticas tradicionais e modernas da contabilidade gerencial: 208 préaticas
tradicionais (praticas dos Estagios 1 e 2) e 207 praticas modernas (Estagios 3 e 4).Uma
possivel explicacdo para esse equilibrio é que as recomendacdes sdo originadas de questdes
geradas por empresas em diferentes tamanhos e diferentes estagios de maturacdo.No entanto,
a partir dos dados divulgados nas revistas ndo é possivel identificar essas varidveis. A partir
desta constatacdo, poderiam ser realizados estudos futuros que incluissem essas variaveis.

4.3 Analise das Praticas Gerenciais ndo recomendadas pelos Consultores

Para uma melhor descri¢do da amostra foram selecionadas e apresentadas, no quadro abaixo,
as préaticas que ndo tiveram nenhuma recomendacdo por parte dos consultores. Os resultados
mostram que, 0s quatro estagios da contabilidade gerencial descritos pelo IFAC (1998)

tiveram alguma préatica ndo recomendada.

Quadro 13 — Estagios Evolutivos e Préaticas que ndo tiveram Frequencia

Estégios Evolutivos Préticas ndo recomendadas

Estagio Evolutivo 1 - Determinacao Avaliacdo de grandes investimentos no periodo de retorno e/ ou
do Custo e Controle Financeiro retorno contabil.

e Departamentalizacdo para apropriacdo dos custos indiretos de

producéo.
Estagio 2 — Informacao para e Avaliagdo de grandes investimentos de capital, baseado no
Planejamento e Controle Gerencial método do fluxo de caixa descontado.

e Uso (analise através de regressdo ou curvas de aprendizagem
técnica).

Analise da sensibilidade do lucro em projetos de grande

Estagio 3 — Reducéo do Desperdicio investimento de capital.

de Recursos no Processo de Negdcios

Utilizacdo de analises probabilistica ou simulagfes para avaliagdo
de riscos em grandes investimentos de capital.

Avaliacdo de grandes investimentos de capital, aspectos ndo
financeiros sdo/estdo documentos e comunicados.

Estégio 4 — Criacdo de Valor Através

do Uso Eficaz de Recursos Utilizacdo de fluxo de caixa descontado para avaliagdo do custo do

capital, em grandes investimentos.

Avaliacéo de desempenho com base no lucro residual.

Talvez o fato da auséncia das recomendacOes das praticas acima, se deva ao fato das pequenas
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e micro empresas ndo terem problemas de gestdo que justificassem essas recomendacdes,
tendo em vistas serem adequadas a problemas mais complexos, tipicos de grandes

organizacoes.

Curiosamente, o fato da medida Departamentalizagdo para apropriacdo dos custos indiretos de
producgéo, ndo ter tido nenhuma recomendacdo, embora tenha havido recomendagéo sobre o
item “Uma base de rateio para a apropriacao de custos indiretos de producdo”. Se em algumas
organizagOes é adotado o processo de departamentalizacdo para amenizar as distor¢es dos
critérios de rateio Crispim e Almeida (2007), afirmam que seria de se esperar o

aconselhamento desta medida considerada um refinamento do uso de rateios.

Assim, para um melhor entendimento das préticas relacionadas a Custeio, a proxima se¢édo

sera dedicada a analisar mais minuciosamente esse assunto.

4.4 Analise da Frequéncia de Praticas relacionadas a Contabilidade de Custos

Em relagdo aos métodos ou técnicas de custeio aconselhado pelos consultores, foi
diagnosticado poucas recomendacGes em relacdo ao tema. Do total de 415 préticas
recomendadas, apenas 27, que representam 6,5% do total, sdo relacionadas a praticas de

custeio.
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Tabela 9 - Andlise da Frequéncia de Praticas relacionadas a Contabilidade de Custos

2006 2007 2008 2009 2010 2006-2010
Praticas
N % N % N % N % N % N %

Avaliagdo do custo da
qualidade dos servicos/ 2 66,6% 1 20% 1 20% 2 | 222% | 3 60% 9 | 33,4%
produtos.
A separagao entre os 1 [334% | 2 | 40% | - - 2 | 222% | - - | 5| 185%
custos fixos e variaveis.
Metodologia do custo-alvo - - 1 20% 2 40% 2 | 222% | - - 5 | 18,5%
Andlises de Custo/
Volume/Lucro (ponto de - - - - 2 40% 1 112% | 1 20% 4 | 14,8%

equilibrio).

Uma base de rateio para a
apropriagdo de custos - - 1 20% - - - - 1| 20% | 2 | 7,4%
indiretos de producéo.

Método de custeio baseado

- - - - - - 0, - - 0,
em atividades. 2 | 222% 2 1,4%
Departamentalizagdo para
apropriagdo dos custos - - - - - - - - - - - -
indiretos de producéo.
TOTAL 3 100% 5 100% | 5 100% | 9 100% 5 | 100% | 27 | 100%
% em relagdo ao total geral 0,7% 1,2% 1,2 2,1% 1,2% 6,5%

Dentre as praticas investigadas a que teve um maior nimero de recomendac6es foi Avaliacdo
do Custo da Qualidade dos servigos/produtos, com 33,4% do total, com total de 9
recomendacdes. Esse fato mostra-se revelador visto que, de acordo com pesquisa do
professor Riccio et. al. (1999), apesar de ser notoria na literatura, a importancia da
contabilidade na apuracdo dos custos da qualidade, no Brasil, as poucas pesquisas

empreendidas na area de custos da qualidade sdo bastante recentes no pais.

Segundo os dados apurados na pesquisa, somente entre os anos de 1996 a 1999 é que
surgiram as primeiras pesquisas na area de custos da qualidade no Brasil e, nos Gltimos 5
anos, como publicacdo bibliogréfica, tem-se apenas 1 livro editado, entre as maiores editoras
da area de administracédo e contabilidade do pais. (PINTOS e GOMES, 2010). Isto poderia
ser um indicio, que os profissionais consultores estdo atualizados no que diz respeito a esse
assunto. No entanto ao se analisar as recomendacgdes observam-se que tratam de orientacOes

generalistas. Sdo exemplos:
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“... Reduzir custos com retrabalho, perda, e desperdicios... ”;
“... Fazer avaliacéo do custo da qualidade dos servicos... ”;
“... Fazendo um levantamento de tudo o que pode ser eliminado de seus produtos e servi¢os

sem comprometer a qualidade final...”

As préticas “Separagdo entre os Custos Fixos e Variaveis” e “Metodologia do Custo-Alvo”
aparecem em segundo lugar com 18,5% das recomendacdes cada uma. A “Separa¢do entre 0s
Custos Fixos e Variaveis” pressupde a utilizacdo do Custeio Variavel e, sua predominancia
em relacdo aos demais, pode ser justificado pela tentativa de reduzir as distor¢oes
provocadas pelo rateio arbitrario dos custos fixos.( Ver tabela 9).

Em relacdo ao Custeio Alvo, Hibbets et al. (2003) destacam que a maior parte das empresas
que adotavam o Custeio Alvo, o utilizavam como estratégia de diferenciacdo — o Custeio
Alvo agia como garantia de que caracteristicas que devessem ser enfatizadas estivessem
presentes no produto e, ainda assim, que o limite de custos aceitavel fosse mantido —
aparentemente, um alto nivel de competitividade no ambiente poderia induzir a adocdo do

artefato, o que pode justificar a sua recomendacéo por parte dos consultores.

No que diz respeito as poucas recomendacfes do Método de Custeio Baseado em Atividades
(7,4%), uma possivel explicacdo pode ser, devido aos levantamentos de dados demorados,
bem como aos custos de processamento do sistema ABC e sua complexidade. (KAPLAN e
ANDERSON, 2007). Sobre isso, Demmy e Talbott (1998) argumentam que a implantagédo
do ABC é um processo dificil que envolve a descri¢do do que uma companhia faz de uma

maneira distinta a obtida por meio de uma classifica¢do funcional por departamentos.

4.5 Analise da Frequéncia de Praticas relacionadas a Orcamento

A tabela 10 evidencia as Praticas relacionadas a Orgcamento, e mostra que as duas praticas
consideradas mais sofisticadas por este estudo, sdo as menos recomendadas pelos consultores.
Do total de 60, somente 4 foram relacionadas as mesmas. Talvez isso ocorra devido a
complexidade de implantacédo e execucdo destas ferramentas fazendo com que as mesmas nédo

se adequem a estrutura simples das micro e pequenas empresas.
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Neste estudo, as praticas relacionadas a orcamento consideradas modernas sdo: Orcamento
Baseado em Atividades e Utilizacdo de Orcamento Base-Zero sdo consideradas praticas
modernas pertencentes ao Estagio 3. A primeira pratica pode ser considerada sofisticada, pois
auxilia na gestdo das empresas, principalmente relacionadas aos custos de producdo, criado
um diferencial competitivo entre empresas concorrentes. (SILVA et al, 2007). J& na segunda
préatica, na metodologia de elaboragdo do Orcamento Base Zero, o 6nus da prova recai
sobre cada gestor para justificar porque o dinheiro deveria ser gasto na atividade.
(HANSEN e MOWEN, 2003).
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Tabela 10 - Andlise da Frequéncia de Praticas relacionadas a Orcamento

2006 2007 2008 2009 2010 2006-2010
Préticas
N % N % | N| % |[N| % [N| % |[N| %
%ﬁr}‘aergg;gara 3 | 375% | 3 |333% | 4 |266% | 5 |625% | 8 | 40% | 23| 383%
Orcamento para longo 3 [ 375% | 2 | 222% | 4 | 266% | 1 |125% | 3 | 15% | 13 | 21,7%
prazo (planos estratégicos).
&rsgt%?e”to paracontrolede | 5 | oo |9 11906 | 2 |133% | - | - | 4 | 20% | 9 | 15%
OAr';z“nfgntt’gseadas em ; ; 3 |333% 3| 2% | -| - | 1] 5% |7 |116%
pulizacao do orgamento - - - -l aleme | - | - | 3| 15% | 4| 66%
;{5?523220 baseado em - - - - 1] 67% | 1 |125%] - - 2 | 34%
Utilizacdo de orcamento
base-zero. - - - - - - 1 1125% | 1 5% 2 3,4%
TOTAL 8 | 100% | 9 | 200% | 15| 100% | 8 | 100% | 20 | 100% | 60 | 100%

Segundo Davila e Wouters (2005), “o orgamento provavelmente ¢ a ferramenta mais utilizada
nas organizagdes em todo o mundo”. A despeito disso, a equipe de consultores da
Horvath & Partners (2004) mostra em seu estudo algumas criticas ao or¢amento, como
rapida obsolescéncia, alto custo no seu desenvolvimento e ndo ha integracdo com a
estratégia da empresa. No entanto o estudo mostra, pelo menos quanto a amostra pesquisada,
que ha um percentual alto de recomendacdes quando o assunto é orcamento, do total de 415

recomendacdes, 14,45% (60) delas sdo referentes a algum tipo de orcamento.

Esses achados, corroboram a opinido de Abernethy e Brownell (1999, p. 191), que afirmam
que orcamento possui enorme relevancia, sendo comumente utilizado pelos gestores como
ferramenta de coordenacdo e comunicacdo de planos e estratégias organizacionais e Hansen,
Otley e Van der Stede (2003) que revelam o orcamento € a principal ferramenta do sistema

de controle de quase todas as entidades.

Na analise dos eventos investigados em relagdo ao orgamento, observam-se muitas duvidas

em relagdo a elaboracdo do orgamento. Sdo exemplos representativos desta afirmagéo: “Como
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planejar melhor meu orgcamento? Quais 0s primeiros passos? Como planejar melhor meu
orcamento considerando que as metas gerais ja estdo definidas? Que cuidados deve-se ter na

hora de elaborar o orcamento?

Nesse sentido, Lima e Jorge (2007), o planejamento orgamentério requer niveis de maturidade
exemplares por parte de seus gestores. Como os individuos investigados nesse trabalho trata-
se de gestores de MPME, esses achados reafirmam estudos que indicam as principais causas
para o fechamento das MPME estdo relacionadas a falta de conhecimentos gerenciais por
parte dos seus gestores (CANECA, 2008).

4.6 Analise da Frequéncia de Praticas relacionadas a Avaliacdo de Desempenho

Nesta secdo, sdo apresentados os achados referentes as recomendacdes que tratam das
medidas de desempenho. Sobre esse assunto, Atkinson et al (2001, p.87), afirma que a
mensuracdo de desempenho € talvez a mais importante, a mais incompreendida, e a

tarefa mais dificil da Contabilidade Gerencial.

A tabela 11 evidencia uma predominancia de recomendacfes que dizem a respeito a medidas
néo financeiras. Do total de 208 recomendacdes, 129 delas séo relacionadas a algum tipo de
medida ndo financeira. Verificou-se que 27,9% (58 recomendacGes de Medidas nao
financeiras relacionadas aos processos internos), 19,8 % (41 recomendacdes de Medidas néo
financeiras relacionadas a clientes) e, 14,4%( 30 recomendacdes de Medidas ndo financeiras
relacionadas ao quadro funcional). Isso representa mais da metade do total das recomendacdes

(62%) relacionadas a desempenho.
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Tabela 11 - Andlise da Frequéncia de Praticas relacionadas a Desempenho

2006 2007 2008 2009 2010 2006-2010

Préticas
N % N % N % N % N % N %

Medidas ndo financeiras
relacionadas aos processos 11 | 355% 15 294% | 7 | 179% | 17 | 36,9% | 8 | 19,5% | 58 27,9

internos.

Medidas Financeiras. 5 16,1% 10 196% | 9 23% | 11 | 239% | 14 | 341% | 49 | 23,6

Medidas nao financeiras 7 | 226% | 11 | 21,6% | 10 | 256% | 7 | 152% | 6 | 146% | 41 | 198
relacionadas aos clientes.

Medidas ndo financeiras

relacionadas ao quadro 6 19,4% 7 137% | 5 | 128% | 5 [10,9% | 7 17% 30 14,4
funcional
Analise de lucratividade 1 [ 32% | 3 |59% |5 |128% | 4 |87% | 4| 97% |17 | 82

por servigos.

Benchmarking 1 3,2% 2 3,9% 1 2,6% 11]122% | 1 2,4% 6 2,9

Retorno sobre os valores ) ) 1 1,9% 2 5.2% 1| 22% | 1 2.4% 5 24

investidos.

AnaI|§es de lucratividade ) ) 1 1,9% i} } . . - ; 1 0,4
por cliente.

Aqall§e de valor para os ) ) 1 1,9% ) i} ; _ i - 1 0,4
acionistas.

TOTAL 31 100% 51 100% | 39 | 100% | 46 | 100% | 41 | 100% | 208 | 100%

Assim, com base na literatura pesquisada (Manoochehri 1999, Banker, Potter e Srinivasan,
2000) e com os resultados acima, acredita-se que o uso dos indicadores nao-financeiros tém
capacidade maior de ajudar os gestores no desenvolvimento de perspectivas de longo
prazo. No entanto, ndo se questiona a importancia das medidas financeiras, pois elas refletem
os efeitos de todas as outras medidas e, portanto, tém significativa importancia no processo de
avaliacdo de resultados e desempenhos. (NEVES, 2009). Neste estudo apesar da
predominancia das medidas ndo financeiras, o percentual de recomendactes de medidas

financeiras também é significativo, 34,1% do total.

Fez-se entdo uma andlise dos eventos que tratavam de medidas financeiras, com fim de
verificar o que predominava em termos de recomendagOes destas métricas. Atraves de uma
leitura, constatou-se um numero prevalecente referentes a fluxo de caixa. Entdo, foi feita a

contagem das recomendacdes que apresentavam de forma literal o uso do fluxo de caixa.
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Foram encontrados, 19 eventos que continham orientacdes de uso desse demonstrativo. 1Sso
representa cerca de 63% do total de eventos observados relativos a medidas financeiras que
sdo 30. (ver tabela 11).

Esses sdo trechos das recomendacgdes dos consultores retirados da revista PEGN e Exame
PME respectivamente: “/...] Focar no fluxo de caixa; N&o ignorar o fluxo de caixa.” Assim
como estas, varias outras recomendacdes foram feitas, de forma direta, orientando a controlar,
calcular, analisar, este mesmo demonstrativo. Nesse sentido, apoiando esses achados, Marion
(2004, p. 110) ressalta que “entre as trés principais razdes de faléncias ou insucessos da
empresa, uma delas é a falta de planejamento financeiro ou a auséncia total do fluxo de caixa

e a previsao de fluxo de caixa”.

4.7 Outras praticas observadas

Além das praticas apresentadas no referencial tedrico - durante a leitura dos textos retirados
das revistas observou-se outras recomendacdes por parte dos consultores que englobavam
outras préaticas, consideradas pela autora, como necessarias a gestdo das PME. Foram
elencadas nesta se¢do, com 0 objetivo de complementar os achados desta pesquisa. S&o
exemplos disso, a transcri¢do de algumas recomendacges de consultores que dizem respeito:

a) Formalizacdo dos atos da empresa

e “.. Regras por escrito devem estar devidamente comunicadas...” (Diva do
Empreendedor, PEGN, jun/06);

e “.. Coloque tudo no papel, imprima e distribua a todos, para orienta-los sobre
suas acoes...” (Divd do Empreendedor, PEGN, jul/06);

e ‘.. Legalize-se... ndo faca negociac@es informais...” (Especial, PEGN, nov/06);

e “.. Trace regras claras e escritas sobre contratacdo de familiares...” (Matéria de
Capa, PEGN, jun/Q7);

e “.. Manter-se longe da informalidade...” (Matéria de Capa, EXAME PME,
ago/07).
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b) Motivacao

e “... Outro aspecto fundamental é: vocé gosta do que faz? Se ndo gostar ndo tera
motivacdo para investir em analises mais profundas do negdcio ...”. (Diva do
Empreendedor, PEGN, out/06).

e “.. Gostar do que se faz € meio caminho andado...” (Divd do Empreendedor,
PEGN, out/08).

e “.. Por mais lucrativa que a empreitada possa ser dificilmente vocé ira para

frente sem paixao pela atividade. ...”(Como Fazer Melhor, PEGN, out/09).

c) Separacao das contas da pessoa fisica da pessoa juridica
e “..Separe as contas do negocio das despesas pessoais...” (Matéria de Capa,
PEGN, ago/07);
e .. Separar as contas pessoais da juridica...” (Como Fazer Melhor, PEGN,
mar/Q9);
e ... Pressuposto basico para o crescimento saudavel da empresa, a contabilidade
separada;...” (Matéria de Capa, EXAME PME, mar/2010);

Esses achados convergem com resultados da literatura em que os contadores entrevistados
apontaram entre outros fatores, a informalidade e a ndo distingdo da vida empresarial da
particular, como dificuldades sentidas pelos empresarios no gerenciamento das suas empresas.
(STROEHER, 2005; CANECA et al, 2009.). Sobre isso Resnick, (1990), afirma que a
eficacia gerencial esta ligada diretamente com o empreendedor, pois, na maioria das
empresas, este € quem desempenha o papel gerencial, seja geral ou especifico. Assim,
nas pequenas empresas, O proprietario representa a figura mais importante e seus

objetivos pessoais acabam por influenciar os objetivos da empresa.

4.8 Analises da Frequéncias das Praticas dos Estagios Evolutivos por Revista

As andlises feitas neste topico foram feitas comparando a quantidade de praticas
recomendadas pelos consultores entre as duas revistas pesquisadas. Na Tabela 12 foram
observadas as recomendagOes relativas ao Estagio 1, evidenciando que os consultores das

revistas seguem a mesma tendéncia no que diz respeito as quantidade de recomendacdes de
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praticas. Todas 0s cinco itens deste estagio apresentaram-se na mesma ordem em ndmero de
recomendacdes em ambas as revistas, com predominéncia nas orientagfes que abrangem

medidas financeiras (76,6%).

Tabela 12 - Analise da Frequéncia de Praticas do Estagio 1 por Revista

PEGN EXAME TOTAL
Praticas

N % N % N %
Medidas Financeiras. 33 82,5% 16 69,6% 49 76,6%
Orgamento para controle de custos 6 15,0% 3 13,0% 9 14,1%
Utilizag8o do orgamento flexivel. 1 2,5% 3 13,0% 4 6,3%
Uma ba_se (_ie rateio para a apropriagéo de 1 2.5% 1 4,3% 2 3.1%
custos indiretos de producéo.
Avaliagdo de grandes investimentos no 0 0 0
periodo de retorno e/ ou retorno contabil. 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Total 40 100,0% |23 | 100,0% |64 | 100,0%

Assim, quando a temdtica abordada pelas revistas refere-se as medidas financeiras, 0s
pensamentos dos consultores convergem para solugéo de problemas relacionados a capital de
giro, estagnacdo ou crescimento do negocio, gerenciamento de recursos proprios e de

terceiros, definicdo de precos, reducdo de custos, conhecimento se 0 negdcio é lucrativo ou

ndo e fluxo de caixa.

A tabela 13 foi construida para identificar se haviam diferencas que chamavam a atencdo em
relacdo as praticas do Estagio 2, recomendadas pelos consultores entre as revistas
pesquisadas. Neste caso, a pratica “Orcamento para longo prazo (planos estratégicos)”,
merece destaque visto que, do total de 13 préaticas recomendadas, 11 foram encontradas na
Revista PEGN e somente 2 na Revista EXAME PME. Isso representa respectivamente, 84,6%

e 15,4% do total relativo a este item.
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Tabela 13 - Andlise da Frequéncia de Praticas do Estagio 2 por Revista

PEGN EXAME TOTAL
Praticas
N % N % N %

Fl:ﬂrggéggzsr;ﬁ?e::]r;asncelras relacionadas aos 40 40,0% 18 40,9% 58 40,3%
Orcamento para planejamento. 16 16,0% 7 15,9% 23 16,0%
Andlise de lucratividade por servicos. 11 11,0% 6 13,6% 17 11,8%
e(s)tig?g]?géz)para longo prazo (planos 11 11.0% 2 4,5% 13 9,0%
Modelos de Controle de Estoques 6 6,0% 4 9,1% 10 6,9%
Previséo de Longo Prazo. 4 4,0% 3 6,8% 7 4,9%
Anélise baseadas em orcamento. 5 5,0% 2 4,5% 7 4,9%
A separagdo entre os custos fixos e variaveis. 5 5,0% 0 0,0% 5 3,5%
Ana_lllseg de Custo/Vo_Iume/I__ucro (ponto de 2 2.0% 2 4,5% 4 2.8%
equilibrio )para os principais servicos.

Departamentalizacdo para apropriagao dos 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
custos indiretos de producéo.
Avaliacéo de grandes investimentos de

capital, baseado no método do fluxo de caixa 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
descontado.

Uso (anal_lse atra\{es _de regressdo ou curvas 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
de aprendizagem técnica).

Total 100 100,0% |44 | 100,0% |144| 100,0%

de cada uma delas:

Exemplo 1:

Para classificacdo desta pratica, foram consideradas caracteristicas, entre outras, a elaboracdo
de Plano de Negdcios. Fez-se uma leitura mais detalhada dos textos, afim de verificar se
haviam caracteristicas diferentes nas recomendacfes entre as revistas. Porém ndo foram

verificadas diferenca além das relativas quantidades, como se pode ver em trechos retirados

Duvida trazida pela reportagem: Como facilitar acesso para conseguir recursos?

Resposta do consultor: Empresas que elaboram planos de negdcios... (Capa,

jul/ago/08, EXAME PME).
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Exemplo 2

Pergunta do Gestor: Como melhorar a gestéo financeira?

Resposta do Consultor: ... elaboracéo de um plano de negocio...(Extreme Makeover,
jul/09, PEGN).

A Tabela 14 apresenta os resultados das recomendacdes classificadas nas préticas do Estagio
3, que é focado na Reducdo do Desperdicio de Recursos no Processo de Negdcios. As praticas
desse estagio sdo consideradas modernas. Observou-se que ha diferencas na distribuicdo de
recomendagdes por praticas, entre as revistas, em duas praticas - Método de custeio baseado
em atividades, e Utilizacdo de orcamento base-zero — que sé foram evidenciadas na revista
EXAME PME.

Tabela 14 - Frequéncia das Préticas do Estagio 3 por Revista

PEGN EXAME TOTAL

Préticas
N % N % N %

Medidas ndo financeiras relacionadas ao

quadro funcional 20 741% 10| 556% |30 66,7%

Avaliagdo do custo da qualidade dos

servicos/produtos. 6 22.2% 3 16,7% ° 20,0%
Orcamento baseado em atividades. 1 3,7% 1 5,6% 2 4,4%
Método de custeio baseado em atividades. 0 0,0% 2 11,1% 2 4,4%
Utilizag8o de orcamento base-zero. 0 0,0% 2 11,1% 2 4,4%

Anédlise da sensibilidade do lucro em projetos 0 0,0% 0 0,0% 0 0.0%

de grande investimento de capital.

Utilizacdo de analises probabilistica ou
simulagdes para avaliagdo de riscos em 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
grandes investimentos de capital.

Total 27 100,0% | 18 100,0% 45 100,0%

Quanto as préaticas mais recomendadas, as duas revistas apresentaram 0 mesmo ordenamento.
Sendo que as mais recomendadas foram, Medidas ndo financeiras relacionadas ao quadro
funcional com 66,7% e Avaliagdo do custo da qualidade dos servigos/produtos com 20,0% em

ambas.
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Na Tabela 15, observa-se que existem algumas diferencas entre as revistas, com relagéo ao
namero de recomendacdes de praticas pelos consultores. Enquanto na revista PEGN, a prética
mais recomendada no Estagio 4 foi Medidas ndo financeiras relacionadas aos clientes com 30

praticas, representando 24,8% do total das praticas recomendadas por essa revista.

Tabela 15 — Frequéncia das Praticas do Estagio 4 por Revista

PEGN EXAME TOTAL
Praticas
N % N % N %
Medldas nao financeiras relacionadas aos 30 24.8% 1 26.8% a1 25.3%
clientes.
Analise da cadeia de valor. 20 16,5% 15 36,6% 35 21,6%
AnallseAda_s forgas e fraquezas da 27 22.3% 5 12.2% 30 19.8%
concorréncia.
Anélise da posicdo competitiva. 25 20,7% 5 12,2% 30 18,5%
Benchmarking 6 5,0% 0 0,0% 6 3,7%
Retorno sobre os valores investidos. 5 4,1% 0 0,0% 5 3,1%
Metodologia do custo-alvo 4 3,3% 1 2,4% 5 3,1%
Anélise dos segmentos de servicos/produtos. 1 0,8% 3 7,3% 4 2,5%

Anélise do ciclo de vida do produto gerado
pelo servico (desde_a colet_a d'e _dados até 2 1,7% 0 0,0% 2 1,2%
quando a informa ainda seja Util para tomada
de decisdes).

Anaélises de lucratividade por cliente. 1 0,8% 0 0,0% 1 0,6%

Anélise de valor para os acionistas. 0 0,0% 1 2,4% 1 0,6%

Avaliagdo de grandes investimentos de
capital, aspectos néo financeiros sdo/estdo 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
documentos e comunicados.

Utilizagao de fluxo de caixa descontado para
avaliacdo do custo do capital, em grandes 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
investimentos.

A\(allagao de desempenho com base no lucro 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
residual.
Total 121 100,0% | 41 100,0% | 162 | 100,0%

Apesar de ndo se haver detectado que fatores poderiam influenciar mais significativamente as

diferencas no nimero de praticas apresentadas entre as duas revistas, verifica-se que na
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revista PEGN existe uma tendéncia as orientagdes relacionadas & concorréncia/ posicdo
competitiva visto que, as duas praticas somadas representam 38,8% do total de suas
recomendacdes. Ja na revista EXAME PME essa énfase é dada a analise cadeia valor 36,6%.

Dessa forma, evidenciando énfases diferentes para 0s assuntos tratados,

A Tabela 16 evidencia a distribuicdo das recomendacdes, por estagio evolutivo, entre as duas
revistas pesquisadas. Utilizou-se o teste “t”, de diferenca de média, para investigar se havia
diferenca na concentracdo de recomendacfes por estagio evolutivo. Os testes revelam que

apenas no Estagio 4 ha diferenca de concentracéo de recomendacdes por revista.

Tabela 16 — Numero de Recomendagdes por Estagio Evolutivo e Por Revista

Teste
Média de diferenca | Desvio- ,Soma
Estaqi ~ Y] ~ . (nGimero de
stagio Revista Recomendagcoes | de média” | Padrdo | Mediana raticas
por Evento t P
recomendadas)
()

Peqg. Emp. Grande Neg. , 35 -, 313 , 514 , 00 41
Estagio 1

Exame PME ,38 (, 754) , 582 , 00 23

Peqg. Emp. Grande Neg. , 8547 1,011 , 83320 1, 000 100
Estagio 2

Exame PME , 7213 (,313) , 83927 1, 000 44

Peg. Emp. Grande Neg. , 2308 -, 820 , 46209 , 000 27
Estagio 3

Exame PME , 2951 (;414) , 55810 , 000 18

Peq. Emp. Grande Neg. 1, 0342 2, 246 1, 18126 1,00 121
Estagio 4

Exame PME , 6721 (. 026) , 92595 , 000 4

Observacdo: N = 117 para Revista Peq. Emp. Grande Neg. e 61 para Revista Exame PME

Teste de Média bi-caudal.

A tabela acima revela que, com excecdo do Estagio 4 (Criacdo de Valor), a distribuicdo das
recomendacdes é semelhante nas duas revistas. Verificam-se maior predominancia de
recomendacdes classificadas nas praticas compreendidas no Estagio 4 na Revista Pequenas

Empresas Grandes Negdcios.
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5 CONCLUSAO, LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHS FUTUROS

5.1 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo investigar quais conhecimentos em Contabilidade Gerencial
estdo sendo utilizados por consultores de revistas direcionadas aos micro, pequenos e médios
empresarios. Especificamente, o estudo verifica se a opinido dos consultores de revistas
especializadas, voltadas para micro, pequenas e médias empresas, podem ser classificadas
como praticas modernas de Contabilidade Gerencial. Para alcancar o objetivo desta pesquisa,
foram coletas em revistas especializadas para micro e pequenas empresas, mais precisamente
nas revistas Pequenas Empresas Grandes Negdcios e EXAME PME matérias e artigos que
apresentassem conselhos escritos e recomendados somente por profissionais identificados

como consultores.

Foram usadas para o estudo todas as edicOGes destas revistas no periodo de 2006 a 2010.
Foram coletadas 178 recomendacGes de consultores nesta amostra. Amparado no estudo de
Abdel-Kader e Luther (2004), estas recomendacbes foram classificadas em 38 praticas
gerenciais divididas em 4 Estagios Evolutivos determinados pelo IFAC (1998). Sendo que os
dois primeiros dizem respeito a préticas consideradas tradicionais e os dois Ultimos

considerados modernos.

Os resultados apresentados evidenciam que as praticas mais recomendadas referem-se ao uso
das medidas financeiras, medidas ndo financeiras relacionadas aos processos internos e
medidas ndo financeiras relacionadas ao quadro funcional. Essas recomendacdes pertencem
respectivamente aos Estagios Evolutivos 1, 2 e 3 descritos no documento do IFAC(1998).Ja
no Estéagio 4, considerado mais moderno e, com foco na criacdo de valor para empresas, um
conjunto de préaticas se destacaram como mais recomendadas que apresentaram valores
aproximados de frequencia: medidas ndo financeiras relacionadas aos clientes (25%); analise

da cadeia de valor (21%); e analise da concorréncia (19%).

Quando a analise foi segmentada nas praticas relacionadas a custos, a medida que mais se
destacou, foi a relacionada a avaliacdo do custo de qualidade de servicos e produtos,

indicando que os consultores das revistas se mostram conhecedores do assunto.



86

Em relacdo as préticas de orcamento, orcamento com funcdo de planejamento foi 0 mais
freqientemente recomendado, ultrapassando, praticas como or¢camento flexivel e orcamento
baseado em atividades. O que evidencia que os consultores consideram mais apropriados as

micro, pequenas e medias empresas o trabalho com orgamentos fixos.

Com relacdo as praticas relacionadas a desempenho, as praticas mais recomendadas foram:
medidas ndo financeiras relacionadas aos processos internos; medidas financeiras; medidas
financeiras relacionadas aos clientes; e medidas ndo financeiras relacionada ao quadro
funcional. Essas préticas coincidem com as quatro perspectivas do Balanced Scorecard,
metodologia de medicdo e gestdo de desempenho desenvolvida por Robert Kaplan e David
Norton, em 1992.

Adicionalmente, apds a coleta de dados e respectiva identificacdo de quais préaticas

correspondiam a respostas dos consultores verificou-se:

e Todos os Estagios Evolutivos foram contemplados nas recomendagcbes dos
consultores, indicando o uso de praticas tradicionais e modernas;

e Algumas préaticas constantes do estudo de Abdel-Kader e Luther (2004), ndo foram
utilizadas pelos consultores. E possivel que isso se deva ao fato das pequenas e micro
empresas nao terem problemas de gestdo que justificassem essas recomendacdes,
tendo em vista que as mesmas sejam mais adequadas a solucdo de problemas mais
complexos, tipicos de grandes organizaces.

e Por outro lado, algumas préaticas ndo constantes no estudo, foram observadas nas
recomendacdes dos consultores: (a) Formalizacdo dos atos da empresa, (b) Motivacéo
dos proprietarios; e (c) Separacdo das contas da pessoa fisica da pessoa juridica. Esses
resultados reforcam os obtidos pela literatura existente sobre o assunto, no que diz
respeito aos fatores que quando ndo observados, atrapalham e causam a mortalidade

das micro e pequenas empresas.

Por fim, o problema da pesquisa foi respondido quando, apos a totalizacdo de todas as praticas
correspondentes as respostas dos consultores foi totalizada e classificada nos 4 Estagios

Evolutivos definidos pelo IFAC. Foram compiladas 415 recomendacdes diferentes para as
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178 repostas dos consultores. A anélise revelou um equilibrio entre as recomendagdes de
préticas gerenciais consideradas tradicionais e modernas, pois das 415, 208 podem ser
classificadas como praticas tradicionais (praticas dos Estagios 1 e 2) e 207 como praticas

modernas (praticas dos Estagios 3 e 4).

A andlise dos dados permite concluir que os consultores brasileiros que publicam seus
conselhos nas revistas especializadas em negocios das PME se utilizam de modernos
conhecimentos de contabilidade gerencial, similarmente aos consultores das grandes

empresas.

Por serem dirigidos a micro, pequenas e médias empresas, as recomendacdes classificadas nos
estagios 1 e 2 - que tém o seu foco principal em informacg6es que possibilitam o controle de
custos e financeiro e planejamento gerencial - sdo muito importante, pois boa parte dessas
empresas tém seus sistemas de informacdo e controle muito primitivos. Assim, para essas
empresas, a simples adoc¢do de praticas que permitam melhorar o planejamento e controle de
suas operacfes, como € o caso do orcamento, pode ser considerada uma “novidade”. Por outro
lado, pelo seu porte ou por restricbes na estrutura administrativa, a adogdo das praticas
consideradas modernas pode ndo ser a mais indicada. Portanto, para essas empresas, as
préticas classificadas como tradicionais tém tanta, ou até mais, importancia do que as praticas

classificadas como modernas.

5.2.  LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Pelo fato da pesquisa ter sido feita através da coleta em revistas, existe a limitacdo de néo
saber caracteristicas das empresas como, idade ou estagios de maturidade as mesmas se
encontram e de que forma isso afeta os conselhos dos consultores.

Existe um espaco para comparar 0 resultado das analises do estudo que levam em conta a
experiéncia do consultor em revistas, com a pesquisa de campo com consultores em
empresas. Assim como também a pesquisa de campo com as PME, que utilizam este tipo de

midia de negdcios.
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Outra oportunidade para pesquisa se encontra em buscar as informacdes desta pesquisa junto
as MPME para entender como as recomendacdes dos consultores sdo utilizadas pelos

gestores destas empresas e comparar aos resultados desta pesquisa.
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Apéndice A —CLASSIFICACAO DAS PRATICAS GERENCIAIS

Abaixo, encontram-se a numeracdo associada a cada pratica gerencial por estagios evolutivos
do IFAC (1998) e adaptados do trabalho de Abdel-Kader e Luther(2004), usadas neste

estudo.

Determinagéo dos custos e controle financeiro — Estagio 1

Praticas Gerenciais

1. Orcamento para controle de custos.

Medidas Financeiras.

Utilizacdo do orgcamento flexivel.

2
3
4. Uma base de rateio para a apropriacéo de custos indiretos de producéo.
5

Avaliacédo de grandes investimentos no periodo de retorno e/ ou retorno contabil.

Provisdo de Informacao para Planejamento e Controle Gerencial — Estagio 2

Praticas Gerenciais

6. Anélises de Custo/VVolume/Lucro (ponto de equilibrio) para os principais servigos.

7. Andlise de lucratividade por servicos.

8. Orcamento para planejamento.

9. A separacdo entre 0s custos fixos e variaveis.

10. Previsdo de Longo Prazo.

11. Departamentalizacdo para apropriacao dos custos indiretos de producéo.

12. Avaliagdo de grandes investimentos de capital, baseado no método do fluxo de caixa
descontado.

13. Analise baseadas em orgcamento.

14. Medidas ndo financeiras relacionadas aos processos internos.

15. Uso (analise através de regressdo ou curvas de aprendizagem técnica).

16. Modelos de Controle de Estoques

17. Orgamento para longo prazo (planos estratégicos).




Reducao de Desperdicios de Recursos do Negécio — Estagio 3

Praticas Gerenciais

18. Orcamento baseado em atividades.

19. Método de custeio baseado em atividades.

20. Avaliacdo do custo da qualidade dos servigos/produtos.

21. Utilizacdo de orcamento base-zero.

22. Andlise da sensibilidade do lucro em projetos de grande investimento de capital.

23. Utilizacdo de analises probabilistica ou simulacGes para avaliacdo de riscos em grandes

investimentos de capital.

24. Medidas néo financeiras relacionadas ao quadro funcional

Criacéo de Valor por meio do Uso Eficaz de Recursos — Estagio 4

Praticas Gerenciais

25. Andlise das forcas e fraquezas da concorréncia.

26. Medidas ndo financeiras relacionadas aos clientes.

27. Andlises de lucratividade por cliente.

28. Analise dos segmentos de servigos/produtos.

29. Retorno sobre os valores investidos.

30. Analise do ciclo de vida do produto gerado pelo servigo (desde a coleta de dados até quando a

informa ainda seja Util para tomada de decisdes).

31. Analise de valor para o0s acionistas.

32. Andlise da posicdo competitiva.

33. Avaliagdo de grandes investimentos de capital, aspectos nédo financeiros sdo/estdo documentos e

comunicados.

34. Analise da cadeia de valor.

35. Utilizacdo de fluxo de caixa descontado para avaliagdo do custo do capital, em grandes

investimentos.

36. Metodologia do custo-alvo

37. Avaliacdo de desempenho com base no lucro residual.

38. Benchmarking

101



1.Revista Pequenas Empresas Negdcios/2006

A Apéndice B — Lista de Eventos coletados junto as Revistas.

102

Justificativa de

Evento Més Sessdo Problema Solucéo do consultor Praticas Quant. o
exclusdo - se houver.
- Como estabelecer Exige uma avaliacéo das tendéncias, da concorréncia,
01 JAN/06 DIVA DO metas realistas para dos produtos e/ou servicos, da expectativa do cliente. 2,10, 14, 25, 26, 7 _
EMPREENDEDOR : p Ainda a anélise financeira de fluxo de caixa e nos 32,38
equipe de vendas? L -
objetivos da empresa de curto, médio e longo prazo.
] x O fundamental é criar um processo de sucessdo, com ou
X Meus filhos nao se sem familiares, para garantir a perpetuacéo dos %
02 FEV/06 DIVA DO interessam pelo negécios. O diéil% 0 go melhorpcaFr)ninhg ara construir Excluida da analise - A recomendagao
EMPREENDEDOR | negécio. Como posso O O 16 o itorceontios do part “didlogo entre as partes
mudar isso? a solugao que contemple os interessados das partes envolvidas” ndo consta
envolvidas. como prética gerencial.
Como encontrar a O importante sdo as despesas com impacto significativo
combinagéo certa no negoécio. O desafio esta em distinguir os bons custos,
03 FEV/06 ESPECIAL entre o corte de custos | dos custos ruins. Os bons custos sdo aqueles 7,9 2
e crescimento da diretamente relacionados a criagdo de produtos e/ou --
empresa? Servicos.
Vale & pena investir As pessoas sdo a chave do sucesso de uma empresa, se
04 MAR/06 ENTREVISTA P vocé investir nos empregados, eles fardo o mesmo com 24 1 -
nos empregados? . ~
os clientes e seus lucros crescerdo.
Estabelega o seu objetivo. Defina com clareza os limites
aos quais vocé pode chegar e até onde pode ceder em
X Como ser mais firme cada ponto especifico da negociagéo, como prego,
05 MAR/06 DIVA DO nas negociagdes com prazos de pagamentos e condi¢Oes de entrega. Prepare 2,14 2 -
EMPREENDEDOR . ’

os clientes?

ao menos duas contrapropostas para fazer, incluindo
varidveis, como algum servico adicional que a sua
empresa pode oferecer.
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Justificativa de

Evento Més Sessdo Problema Solucgéo do consultor Praticas Quant. x
exclusdo - se houver.
Infra-estruturar tecnolégica e fisica para que os
Como lidar com as operadores possam trabalhar com facilidade, ter
06 ABRIL/06 ESPECIAL queixas dos clientes parametros de qualidade bem definidos e padronizados, 14, 20, 26 3 -
de forma satisfatéria? definigdo do perfil dos atendentes, rapidez no
atendimento e atencéo.
A providéncia imediata é identificar quem pode
X substituir ou complementar as competéncias, para que
DIVADO Como delegar A !
07 ABRIL/06 EMPREENDEDOR funcdes? VOCE possa d.e_legar t,arefas menos cqmplexas. Urr]a_ 24 1 -
outra possibilidade é pensar em atrair um novo sécio ou
ainda formar um gerente.
- Devo aumentar o bré- Ter nogdo e controle do fluxo de caixa convém fazer
08 MALI/06 DIVADO labore ou reinvest[i)r na | um bom orgamento para evitar acimulo de dividas. A 128 3 _
EMPREENDEDOR 5 deciséo de reinvestir o lucro depende, em grande T
empresa? - X :
medida, e da geragdo de caixa da empresa.
Regras pro escrito devem estar devidamente
- comunicadas. Uma vez estabelecido o acordo com eles,
09 JUN/0G DIVADO Como demitir sem promova reunides coletivas e encontros individuais e 24 1 _
EMPREENDEDOR culpa? mostre, preferencialmente com ndimeros, por que
determinados funcionarios ndo correspondem as
expectativa.
O que é preciso para
10 JUN/0G ESPECIAL PMEs tgrem sucesso Um p_roduto inovador, 6timo marketing e um excelente 14 1
no comércio atendimento. -
eletrdnico?
Quais as melhores )
11 JUN/O6 ESPECIAL estratégias para Otimo servigo entrega rapidos, um website bem 14 1 _

aumentar as vendas
on-line?

desenhado e preco baixo.
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Justificativa de

Evento Més Sessdo Problema Soluc¢éo do consultor Praticas Quant. =
exclusdo - se houver.
Conversar com funcionarios, estabelecer regras e criar
O que fazer para | inod o |
DIVA DO integrar os algum tipo de comunicagao permanente entre eles.
12 JUL/06 A Através de reunides, faca discussoes, coloque tudo no 24 1 --
EMPREENDEDOR funcionérios na S - R
" papel, imprima e distribua a todos, para orienta-los
empresa? ~
sobre suas agdes.
. Como promover o Defina objetivos, coloque no papel, conheca o mercado
13 AGO/06 GESTAO crescimento nos onde atua,, volte-se para o cliente conhecendo-o e 24,25, 26 3 -
negocios? monitorando-o e atraia os melhores funcionarios.
Como 'de”.“f'ca as Analise suas necessidades, escolha o0 empréstimo certo,
melhores linhas de lab lano d ot historico d
crédito para as sua elabore um plano de negécios (com histérico das
14 AGO/06 ESPECIAL necessidade e como se empresas, 0 seu mercado dentre outras -
informaces),seja transparente, deixe uma linha de 17,33 2
preparar na hora de crédito pré-aprovada para emergéncias
pedir dinheiro? pre-ap P 9 ’
- Limitar o tempo de trabalho. Busque formas de
15 AGO/06 DIVA DO g,gffgg'onghmaoci da aumentar a sua produtividade, através da delegacéao de 24 1 _
EMPREENDEDOR Qual & a saida? ’ funcdes e responsabilidades dentro da loja. Estipule um
' momento para conviver com a familia.
DIVA DO Como conciliar uma Fazer um planejamento, para preparar alguém para A recomendagao foi
16 SET /06 filha pequena e substitui-la algumas horas do dia da pastelaria, sem Excluida da andlise dada a pessoa fisica e
EMPREENDEDOR . 5
trabalho? culpa. n&do a empresa.
Identifique se os seus resultados estdo abaixo do
planejado. Caso positivo, identifique as razoes, se
receitas, despesas, funcionarios, clientes, producéo e
Uma empresa out to fund tal 6: 5 qost
DIVA DO aparentemente concorrent’ss. utro aspecto fundamental é: vocé gosta
17 OuUT/06 EMPREENDEDOR estacionada tem do que faz? Se ndo gostar néo tera motivagao para 2,8,14,17, 33, 5 --

chances de crescer?

investir em analises mais profundas. Por fim, monte o
plano de negécios, e a partir da leitura do mesmo, vocé
terd com mais clareza os elementos que podem ser
melhorados em seu negécio.
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Justificativa de

Evento Més Sessdo Problema Solucgéo do consultor Praticas Quant. x
exclusdo - se houver.
Legalize-se. Faca a analise de sua capacidade
operacional, antes de fechar contrato, veja se ha capital
Como se tornar um disponivel ou linhas de crédito compativeis, analise se
18 NOV/06 ESPECIAL fornecedor de P _annas de creclio comp ' 30,33 2 -
atende as certificagdes exigidas tais como, as de
sucesso? - K - - o .
qualidade e de meio ambiente, aja com profissionalismo
e néo faca negociagdes informais.
Identifique claramente o seu foco de atuacéo, avalie e
priorize os pontos importantes que gostaria de saber
X Como fazer uma sobre 0 mercado e os concorrentes. Mantenha contato
DIVADO . - .
19 NOV/06 pesquisa de mercado direto e permanente com os sues clientes, procure saber
EMPREENDEDEDOR A i ofai i 25, 26, 32 3 -
sem dinheiro? satisfeitos com o0s seus servicos, sem tem alguma ) €09,
sugestdo ou reclamagao. O processamento desta
informacao pode ser feito por meio de planilhas.
Como arrumar tempo Fixar um calendério, em que pelo menos uma vez por
DIVA DO para o pensamento semestre ou trimestre, vocé seus principais
20 DEZ/06 estratégico, sem colaboradores parem para analisar resultados e falar do
EMPREENDEDOR o . : 14 1 -
esquecer 0 futuro. O préximo passo é programar uma metodologia
operacional? de planejamento como Balanced Scorecard.
Como enfrentar uma
guerra de precos entre | A empresa tera que oferecer intangivel, ou seja, a
21 DEZ/06 COMO FAZER a concorréncia, sem marca, a qualidade, a historia, os beneficios, a 14 1 -

comprometer o lucro
do negécio?

responsabilidade social e ecoldgica.
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Evento

Sessao

Problema

Soluc¢éo do consultor

Praticas

Quant.

Justificativa de
exclusdo - se houver.

22

JAN/07

DIVA DO
EMPREENDEDOR

Como dizer ndo ao
cliente?(pedidos/encomendam
gue ndo compensam)

Dizer néo ao cliente é sempre melhor do que atendé-
lo mal. Avalie se o pedido n&o indica uma nova
tendéncia de mercado. Separe seus clientes pelo
resultado que cada um contribui para empresa, assim
ofereca produtos diferenciados para clientes que
geram valor expressivo.

27,14, 26

23

JAN/O7

ESPECIAL/SOCIO

O que potenciais socios
procuram em um negocio?

Uma empresa com produto inovador e potencial de
crescimento, plano de negécios, dados sobre um
projeto detalhado para utilizagéo dos recursos
utilizados.

14,17, 25, 32,38

24

FEV/07

DIVA DO
EMPREENDEDOR

O que se pode fazer para
crescer com baixo risco?

Calcular que despesas e investimentos precisam ser
realizados para viabilizar a ampliacéo e fazer uma
proje¢do do fluxo de caixa para no minimo 3 anos.

8, 2,10, 13,17

25

FEV/07

COMO FAZER

Como organizar melhor seu
fluxo de caixa?

Projete seu fluxo de caixa para um periodo de
minimo 3 meses. Registre separadamente as
entradas e saidas previstas e efetivas, discriminando
a origem das receitas e o destino das despesas;
analisar a carteira de clientes, o histdrico do caixa da
empresa, os fatores sazonais e dados do mercado;
analisar os extratos bancéarios para ndo contabilizar
dinheiro em conta de cheques devolvidos e
pagamentos nao realizados e calcular o fluxo de
caixa diariamente.

2,8,13,25,32

26

FEV/07

COMO FAZER

Como contratar gente boa e
competente?

Defina o perfil do entrevistado com base nos
valores, missdo e visdo da empresa; no recrutamento
coloque o perfil escolhido em antncios de internet,
jornais e universidades; no momento da entrevista
elabore um roteiro.

24

27

MAR/07

DIVA DO
EMPREENDEDOR

Preciso aprender programagao
de dados ?

E bom ir se familiarizando com ela, aprendendo o
basico, gradativamente, para reduzir a sua
inseguranca.

Excluida da
analise.

Né&o abrange nenhuma
das préticas referidas
no estudo.
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Justificativa de

Evento Més Sessdo Problema Solucgéo do consultor Praticas Quant. x
exclusdo - se houver.
Tanto investimentos com o retiradas mensais devem ter A recomendag¢io ndo
28 MAR/07 COMO FAZER Soqedade entre regras bem deflnldasLdeve existir um contrato .somal Excluida da analise _ abr,ar)ge nenhl_Jma das
amigos. Isso da certo? | bem claro. Contratagdo de parentes é outro perigo, nada préaticas referidas no
de contrata-los sem qualificagdo desejada. estudo.
Procure avaliar o fluxo financeiro da sua 6tica para
Como posso fazer h -
- ara estabelecer uma conhecer bem a sua qap_acndade de paga~mento. i
29 ABR/07 DIVADO ’r)emunera 30 1USta 305 Estabeleca sua estratégia de remuneragdo, a proporgao 294 2 _
EMPREENDEDOR 620} entre salério fixo e varidvel. Outros prémios ndo- !
meus vendedores sem monetarios acabam por se fixar melhor na meméria dos
ivi ?
perder a lucratividade? vendedores.
Qual a importanciade | Motivar seus empregados, diminuir a rotatividade de
30 ABR/07 COMO FAZER ouvir clientes e funcionarios, melhorarem o desempenho e, pode até 24,26 2 -
funciondrios? aprimorar a produgdo e crescer a clientela.
Diminuir estoques e ampliar a area de vendas,
Como resolver a falta modificarem a disposicéo de produtos, pesquisarem o
31 MAI/07 REPORTAGEM de_ €spaco para que realmente os clientes querem e, para casos 14,16 2 --
ESPECIAL clientes e e ..
. especificos, contratar uma empresa de merchandising
mercadorias? :
visual.
Na4o financiar investimentos de longo prazo com
recursos para capital de giro, de prazos mais curtos e
juros mais altos; Avalie a viabilidade do negécio, se a
empresa tem déficits cronicos e insoliveis de fluxo de
Como tirar o pé da caixa, desfaga 0 negécio enquanto ainda da pra
32 MAI/o7 COMO FAZER lama? amenizar o prejuizo; Calcule a margem de contribuicdo 2,7,9,16 4
de cada produto, para analisar os produtos rentaveis;
Corte custos, preferencialmente os custos fixos; reduza
0 estoque; sincronize os prazos de pagamento e de
recebimento.
SST;;JS%S(:&%?SZE O sdcio deve trazer pelo menos uma das trés coisas: A recomendacéo ndo
33 MAL/07 COMO FAZER comeca dinheiro, know how ou trabalho; defina a participacéo Excluida da analise _ abrange nenhuma das

informalmente e agora
deseja se formalizar?

societéria e a distribuigdo de lucros no papel e fique de

olho na sucessdo — quem pode vir a suceder 0 seu socio.

préaticas referidas no
estudo.
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Justificativa de

Evento Més Sessdo Problema Solucgéo do consultor Praticas Quant. x
excluséo - se houver.
Como driblar a Inovacéo e trabalho persistente; procura de novos
34 MAI/o7 COMO FAZER sazonalidade? mercados, e mudanga de agdes nas areas comercial. 14,26,32 3 -
Conhecer os préprios funcionarios lembre-se que a
Como criar planos de remuneracdo é importante, mas o ambiente de trabalho
35 JUN/07 COMO FAZER incentivo para minha também. Faga pesquisa de clima interno da equipe e
equipe? tente corrigir os rumos, através de processo de 24 1 -
avaliagéo de desempenho estruturado.
Incentive seus filhos a conhecer a empresa desde a
Como manter o infancia, estimule provaveis sucessores, trace regras
36 JUN/O7 CAPA negacio livre de claras e escritas sobre contratacdo de familiares, 24 1 _
disputas entre sucessdo e distribuicéo de lucros e ares de atuagao de
parentes? cada parente, avalie o desempenho dos parentes com
base em metas e critérios objetivos, faga um testamento.
- Faca perguntas sobre quais problemas o comprador esta
37 JULJOT COMO FAZER goé?t(; r:(ijggégéc?jre enfrentando, procure o ndo consumidor, segmente de 14,26, 28.33 4 _
MELHOR ng 6ci0s? forma diferente, fique de olho nas restri¢oes, pois ai e
9 ’ mora a oportunidade de negdcio.
- 0 que faco para niio Identificar onde ha necessidade de mudanca: avalie os
JUL/O7 DIVA DO feghar a (r;nir?ha processos estude o histérico da empresa, a evolugéo das 14. 2 25 26. 32 5 _
EMPREENDEDOR ’ vendas, 0 comportamento de seus concorrentes e 0 e e
empresa? - -
38 perfil dos seus clientes.
Eleve os pregos aos poucos acompanhe 0s pregos da
Como tirar proveito concorréncia antes de promover aumentos, lembre-se
COMO FAZER P que é mais facil aumentar os pregos de um produto do 36,16
AGO/07 dos aumentos e . 2 -
MELHOR reducio de precos? que de outros, quando reduzir precos faga cortes fortes
39 ¢ precos: para chamar a atengdo do consumido, lembre-se que
estoques exagerados custam caro para empresas.
Quando pequenas Existe s uma coisa restritiva ao crescimento: a falta de A recomendacéo ndo
AGO/07 CONVERSA DE em resafsgo randes desejo de crescer. E necessario que o empreendedor se Excluida da andlise _ abrange nenhuma das
40 EMPREENDEDOR P g recicle e amplie o conhecimento sobre a gestéo dos préaticas referidas no

negoécios?

negocios.

estudo.
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Evento

Sessdo

Problema

Soluc¢éo do consultor

Praticas

Quant.

Justificativa de
exclusdo - se houver.

41

AGO/07

CAPA

Como conseguir
recursos a juros
baixos?

Avalie suas necessidades, quanto e para que precisa do
dinheiro, calcule os lucros e analise se 0 mesmo é
suficiente para o pagamento, tenha cuidados com 0s
encargos adicionais (custos escondidos), pesquise as
taxas, separe as contas do negdcio das despesas
pessoais.

42

AGO/07

DIVA DO
EMPREENDEDOR

Como posso planejar
melhor a logistica da
minha empresa?

Fazer uma lista de pedidos que a sua empresa recebeu
nos ultimos meses colocando o nome do cliente, o valor
do pedido, a data do mesmo, o prazo solicitado e o
prazo real de entrega. Calcule as distancias, analise
quais os clientes freqiientes,e quais os pedidos que ndo
compensam,faca parcerias com outras empresas se for o
caso.

2,14,33

43

SET/07

COMO FAZER
MELHOR

Como lucrar mais?

Calcule a margem de cada produto, calculando primeiro
0s custos especificos de cada produto e, depois efetue o
rateio dos custos comuns. Acerte a escolha do mix,
combinando os itens de maior giro com itens de menor
margem e vice-versa. Trace metas de vendas; Reduza
custos com aumento da produtividade através da
racionalizacédo das rotinas de trabalho.

7,4,29,33

44

SET/07

DIVA DO
EMPREENDEDOR

O que devo fazer para
equipe trabalhar mais?

Buscar a motivagao, através de pesquisas de satisfacéo,
ou conversas simples para identificar as causas e
encontrar solugdes.

24

45

NOV/07

COMO FAZER
MELHOR

Como colocar em
ordem seu orcamento?

Projete o volume esperado de vendas, més a més, com
base em valores histéricos; Analise os custos variaveis,
relacione os custos fixos. Para chegar ao custo
especifico de cada mercadoria, faca o rateio dos gastos
fixos. Faca revisdo mensal, comparando os valores reais
aos projetados.

1,8,9,13

46

NOV/07

DIVA DO
EMPREENDEDOR

Como me diferenciar
da concorréncia?

VVocé pode competir por prego, reduzindo sua margem
de lucro e ganhando em escala.
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Evento Més Sessdo Problema Solugéo do consultor Praticas Quant. JusElflcatlva de
exclusdo - se houver.
- Produtos na géndola ( indicador mede o percentual de
Que indicadores de d 2 di ic30 do cli laca Id
. desempenho sio mais produtos a disposicao do cliente em relagéo ao total de
47 DEZ/07 ESTRATEGIA itens regulamente comercializados) entregam de 14 1 --
recomendados para um - .
fornecedores e reposicéo de estoques (giro dos
supermercado?
estoques).
Que indicadores de
48 DEZ/07 ESTRATEGIA desempenho séo mais Orgameptos fechados, satisfagdo do cliente e fidelidade 2,14 2 _
recomendados paraum | da carteira.
bufé de festas?
Que indicadores de
desempenho séo mais - - (i - -
49 DEZ/07 ESTRATEGIA recomendados para Pedidos atendidos, matérias-primas incorretas, 14 1 _
produtividade por hora ou dia.
uma empresa de
confeccéo?
E melhor mudar para Visite a concorréncia, veja como é o atendimento,
DIVA DO outro local ou buscar preco, servigos oferecidos e avalie o local. Avalie qual
50 DEZ/07 inovacdes que nos 0 concorrente mais forte e mais fraco e pergunte aos 25, 26, 38 3 --
EMPREENDEDOR . X . .
diferenciem dos seus clientes o que eles procuram em seu negécio
demais? através de uma pequena pesquisa.
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Manter contato muito préximo com cliente ndo s6 na
51 JAN/O8 N Como atrair mais finalizagdo da venda, mas em todas as fases, mas
DIVADO clientes? desde a prospecgao de novos consumidores até a fase 26 1 .
EMPRENDEDOR de concluséo do servigo prestado.
O deve considerar
52 JAN/08 primeiramente na hora | Faga o plano de negécios relacionando os pontos 17 2532 3 _
SEBRAE RESPONDE de abrir a minha fortes e fracos da concorréncia. e
empresa?
Auvalie separadamente cada atividade, distinga receitas
e despesas de cada uma. Pontue suas receitas por
Como posso resolver periodo, quantidade de servigos e produtos em unidade,
53 FEV/08 DIVA DO p_robler"nas com pregos cobrados, margens de ganho, perceba a 1,7, 8,26 4 -
EMPREENDEDOR pirataria, que sazoqa_lidade e veja quar}do comegou a perde[ clientes.
provocam queda no Identifique a causa e de imediato faga uma acéo de
movimento? relacionamento com os seus clientes.
54 FEV/08 CONVERSA DE Como fazer de uma Que a empresa tenha um servico diferenciado e de
EMPREENDEDOR marca uma grife? qualidade, talento, e persisténcia. 14 1 -
Como empreender Conhecer profundamente o ramo que pretende investir,
55 FEV/08 CAPA com um negécio de a andlise da concorréncia, identifique seus futuros
garagem? clientes. Faca o plano de negdcios. 17,25, 26, 32,38 5 -
Estabelecer uma margem aleatéria, ndo levar em conta
a sazonalidade, repassar mediatamente ao produto 0s
Quais os principais aumentos de fornecedores, sem considerar a demanda
) orros ue%everg ser do mercado e o poder aquisitivo do cliente. Além disso,
56 FEV/08 ESTRATEGIA d ndo calcular o custo de financiar o cliente (dinheiro 2,7,6, 3 --

evitados na definigéo
do prego?

recebido a prazo deve ser incluso nos custos
financeiros da empresas), abaixar o preco para
melhorar o faturamento, sem calcular quanto a mais
serd preciso vender para manter 0 mesmo lucro.
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Deve-se fazer a conta pra saber se o total do que esta se
57 FEV/08 COMO FAZER Vale & pena ter uma ganhando com o dinheiro aplicado no banco é menor 2 1 -
pen: do que o valor que paga de aluguel. Deve-se avaliar se
MELHOR sede propria? I M p :
0 montante imobilizado néo fara falta como capital de
giro.
X Aumentar o prego das mercadorias levando em
DIVADO O que fazer para - x
58 MAR/08 EMPREENDEDOR aumentar as vendas? (C::Jir;zlt((j;ragao 0 preco do mercado e conversar Com Seus 26,36 2 --
A recomendagéo ndo
DIVA DO Como saber se tenho Contratar um escritério de contabilidade para apurar se p - _ abrange nenhuma das
59 ABRIL/08 EMPREENDEDOR ou nao lucro real? sua empresa esta ou ndo gerando lucro. Excluida da analise préaticas referidas no
estudo.
Onde a minha empresa
60 ABRIL/08 CAPA leva vantagem sobre Proximidade com o cliente e agilidade. 26,33 2 -
os tubardes do
mercado.
61 MALI/08 DIVA DO gzmgrzzgr para Melhorar o conhecimento com os clientes, qualidade 14 20.26 3 _
EMPREENDEDOR movimento? dos produtos, criatividade e a inovagao.
DIVA DO Como girar rapido as Diversificar os produtos, forma de pagamento
62 JUN//08 mercadorias mais facilitada para clientes, promogdes, conhecer os 14, 26, 33 3 -
EMPREENDEDOR . L
caras? clientes e criatividade.
Como manter uma
equipe de funcionarios
63 JUN/08 COl\l/\I/IECID_EgZRER comprometida com a Distribuindo gratificagdes entre os funcionarios. 2 1 --

reducdo de despesas e
a satisfacéo do cliente?
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- A decisdo deve vir de um planejamento estratégico,
E melhor contratar - . p
. representantes de que deixe claro o tipo de_ cliente que a empresa
64 JUL/08 DIVA DO EMPREENDEDOR - busca e que tipo de servico traz mais lucratividade
vendas ou treinar a ir dai definira 717 2 -
equipe? para a empresa. A partir dai a empresa definira como )
deve ser feita a negociagéo.
Analise a origem das dificuldades financeiras,
Como conseguir calcule a rentabilidade — fazendo a previséo do
65 JUL/08 REPORTAGEM ESPECIAL emprestimos sem ficar | retorno sobre investimentos, escolha a linha 2,29 2 _
com a corda do adequada, dé ateng&o aos custos escondidos, como
pescogo? tarifa de abertura de crédito, tarifas para elaborago
do contrato, entre outros.
Entender o comportamento do consumidor, que tipo
Como manter a de servigos e produtos estd buscando, focar em
66 JUL/08 COMO FAZER MELHOR clientelas? resultados, adotando indicadores que efetivamente 14, 25, 32 3 --
' demonstram a situagdo da empresa, e ter um
diferencial em relacéo a concorréncia.
Como identificar a Identifique as origens das suas dificuldades
67 JUL/08 ESPECIAL/OPORTUNIDADES | ©rigens das flnanpelras — as vezes a solugdo pode ser a revisdo 71433 3 _
dificuldades do mix dos produtos, os corte de custos, 0 aumento
financeiras? de precos e negociacdes de prazos.
Calcule arentabilidade — Faca a previsao do retorno
. do investimento; Escolha a linha adequada;
gncnjmrcésﬁ?r?i)esg:;; ficar Organize as informacdes sobre o negécio -
68 JUL/08 ESPECIAL/OPORTUNIDADES P balancos, IR, lista de clientes e fornecedores e 29 1 -
com a corda no - S x
£5C0¢0? certiddes negativas ;De atengao aos custos
P ’ escondidos — considerar os encargos adicionais,
capazes de aumentar bastante o custo da operagéo.
X s Otima estratégia para motivagao e
Devo ou ndo ajudar - -
69 AGO/08 DIVA DO EMPREENDEDOR | na formacio de meus | COMPrometimento da equipe, desde que a empresa 24 1 -

funcionarios?

tome os cuidados legais, para que o0 seu investimento
tenha retorno.
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Quanto vale o Levar em conta o desempenho dos Gltimos trés anos e
70 AGO/08 ESPECIAL/FINANCAS neaéeio? também projetamos o fluxo de caixa do mesmo 2 1
Y ' periodo. -
DIVA DO O que fazer para Fornecer treinamento para equipe, além de melhorar a
71 SET/08 diminuir a rotatividade | qualidade do trabalho da empresas, reduz a 24 1 -
EMPREENDEDOR o L
dos funcionarios? rotatividade.
Gostar do que se faz € meio caminho andado, colocar
DIVA DO O que fazer para no planejamento inicial, o local em que instalara a loja,
72 OuT/08 vencer em um ramo a concorréncia e o perfil dos clientes. Além de 8, 13, 25, 26 4 --
EMPREENDEDOR e ! y
especifico? acompanhar e analisar continuamente seu desempenho
e resultado.
Apure més a més as despesas dos Ultimos 12 meses,
Que s tovese | P12 OISl i oo cepess s
73 OUT/08 ESPCECIAL/FINANGAS | ter na hora de elaborar » agrupando, primas, gastos cor 1,3,8. 3 -
aluguel, folha de pagamento, luz, etc. E, por dltimo, os
0 orgamento? b
gastos comerciais. Reserve verbas para gastos
inesperados. Faca eventuais ajustes.
74 NOV/08 COMO FAZER ccl?emn?elaamnpzlt?;iia Inovagédo — Eventos tematicos, promogdes, concursos 14 1 _
MELHOR como Comida di Buteco ou Restaurant Week.
temporada?
75 DEZ/08 DIVA DO Como manter 0 meu Fazer uma comunicagdo diferenciada para os seus 2% 1 _
EMPREENDEDOR primeiro negocio? clientes.




4.Revista Pequenas Empresas Neg6cios/2009

115

Justificativa de

Evento Més Sessdo Problema Solugéo do consultor Préticas Quant. ~
excluséo - se houver.
O que uma empresa
COMO DE deve fazer para ter Inovacdo. Mudar a mentalidade, na forma de tratar a
76 JAN/09 SUCESSO perene, mesmo - . 14 1 --
EMPREENDEDOR - empresa, produtos, servicos e clientes.
em um ambiente de
crise?
O que fazer para
. crescer? Abrir uma L
77 JAN/09 DIVADO loja ou franquear uma | Abrir uma nova loja, visto que uma franquia nova pode A recomendagdo nao
EMPREENDEDOR marca conhecida?( fazer surgir conflito atual clientes. Excluida da analise . abrange nenhuma das
Ramo de confeccdes préaticas referidas no
infantil). estudo.
78 JAN/O9 COMO FAZER Como cortar custos Concentrar esfor¢os na redugéo da folha de pagamento 2 1433 3 _
MELHOR com eficiéncia? e/ou na matéria prima e diversificar fornecedores. e
Como inovar em Acreditar no jeito melhor de fazer as coisas, Focar no
79 FEV/09 ENTREVISTA mercados fluxo de caixa, Nunca peca algo ao seu cliente que 2,14,26, 33, 4 -
competitivos? vocé ndo faria.
80 FEV/09 DIVA DO Como aumentar a Reservar o tempo para novos clientes, ou associar-se a 26 1 B
EMPREENDEDOR clientela? um novo escritorio.
“Separar as contas pessoais da juridica; Separar os
custos fixos e variaveis - com a reducéo da atividade
econbmica, o faturamento costuma diminuir, mas
COMO FAZER Como sair do muitas despesas continuam as mesmas”, planilhas para B
81 MAR/09 MELHOR vermelho? controle de contas a receber, a pagar, fluxo de caixa. 9.2,24,25,32, 33 !
Auvaliar confianca e produtividade dos trabalhadores
observe a concorréncia, cuide de prazos com
fornecedores, fique atento aos custos qualidade.
Como combater
82 MAR/09 ENTREVISTA problema tipico de Avaliar o desempenho dos colaboradores, comparando 24, 25.32 3 _

empresas familiares,
quanto a pessoal?

com 0s concorrentes.




4.Revista Pequenas Empresas Neg6cios/2009

116

Justificativa de

Evento Més Sessdo Problema Solucéo do consultor Praticas Quant. x
exclusdo - se houver.
Rever processos administrativos, analisar a cadeia de
O que fazer pra cortar valor para identificar atividades duplicadas ou que
83 ABRIL/09 CAPA cugtos7 P perderam a razdo de ser; avaliar que custos realmente 33 1 -
' agregam valor ao produto, identificando os custos
ocultos.
Como investimentos
84 ABRIL/09 CAPA em tempos de Inovar, alterando o produto ou langando um novo. 14 1 --
incerteza?
Como identificar as - -
85 ABRIL/09 CAPA vantagens Usar mdlcadores_de desempenho e partn/cn_pat;ao das 214 2 _
. pessoas no planejamento anual dos negdcios.
competitivas?
X Como proceder L - x
DIVA DO , Direcionar as estratégias de acordo com a posi¢do _
86 ABRIL/09 EMPREENDEDOR quando ha aumento de competitiva e em relagdo ao consumidor. 25,32 2
novos produtos?
Onde consequir Organizar informagdes sobre 0 negdcio, nimeros de
MAIO/09 ESPECIAL dinhei g " balango, carteira de clientes, grau de endividamento, 2,25,32 3 --
87 inheiro barato® ~
dados do setor de atuagao.
Como a nova geracéo
88 JUNHO/09 CAPA esta reinventando o Inovagéo é o ponto de sucesso desses empreendedores. 14 1 --
jeito de fazer
negoécios?
Entre os problemas, a
falta de integracéo
entre contas a pagar e a | Aprimorar seus processos e programar novas praticas
89 JUNHO/09 EXTREME MAKEOVER recebe( eo em busqa de ef|C|e~nC|a; diminuir a quantidade de papel,
gerenciamento automatizar a gestdo e melhorar as ferramentas para 14,33 2 --

improvisado: lousas
com planilhas de prazo
anotadas a méo .

aumentar a comunicagéo e a produtividade.
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Né&o tenho problemas.
X Mas queriamos A consultoria estrutura os procedimentos internos, fluxo
DIVADO . - x
JUL/09 EMPREENDEDOR comegar com tudo de caixa, criou uma programagao de contas a pagar e
90 certo para evitar receber. 14,33 2 -
problemas futuros.
Como, resolver
COMO FAZER problemas de Criar parametros para os processos de produgao da _
a JUL/09 MELHOR retrabalho e empresas, do inicio ao fim. ( cadeia de valor) 14,20, 33 3
desperdicio?
REPORTAGEM Com_o IMpor aos Anadlise e descri¢do de cada um dos cargos e criagdo de
92 JUL/09 X funcionarios mudancas - - -
/IGESTAO s um regimento interno da empresa. 24 1
operacionais?
Como ter um maior Classificando em custos fixos e variaveis e fazendo a
93 JUL/09 EXTREME MAKEOVER | controle sobre os analise de impacto destes custos na composigao da
custos? margem de lucro. 7,9 2 -
Como melhorar a Planejamento, gestéo de custos, implantagéo e
94 JUL/09 EXTREME MAKEOVER . ; treinamento de servicos de cobrancas e pagamentos,
gestéo financeira? R ~ : . 2 14.17.33 3 .
situacdo do caixa e elaboracéo de um plano de negécios. 17,
Montar uma equipe de profissionais competentes e
comprometidos, além de desenvolver um
relacionamento consistente de confianca com seus
- Invisto na formacio ou clientes, quem sdo os seus clientes e qual o seu grau de
95 AGO/09 DIVADO no crescimento ga competitividade? Se vocé ainda nao tem o perfil 14. 25 96. 32 4 _
EMPREENDEDOR catalogado, é crie uma base com nome do cliente, e

empresa?

tamanho, ramo de atuacéo, data em que se tornou
parceiro, além de todos os trabalhos realizados, valor
dos projetos e, se possivel, uma avaliacéo de satisfacdo
em relagdo & entrega, ai podera decidir pela formacéo.
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O que é essencial para | Fazer a gestdo de maneira eficiente, com vistas a
96 AGO0/09/09 GESTAO uma empresa ter vida necessidade de a empresa crescer sempre, 10.14 2 _
longa? comprometendo-se em longo prazo, entre outras '
medidas com inovag&o.
Como a empresa ] ) .
97 SET/09 GESTAO sobrevive aos revezes Através da inovagao, foco no cliente, concorréncia e no 214. 25 26.32 5 _
do mercado? financeiro. - ! !
) Além dos custos de produgdo, sua margem de ganho
Como determinar o deve levar em consideracéo o beneficio do produto, o
DIVA DO valpr que este produto | valor praticado pelos seus concorrentes ou substitutos, o
98 SET/09 EMPREENDEDOR terd no mercado e sua | seu ciclo de vida e o posicionamento de sua empresa no 7,25, 30, 32,36 5 -
margem para a mercado.
comercializagdo?
De nada adianta tragar modernas estratégias comerciais
e de marketing se as contas ndo estiverem em dia. “De
tanto pensar nas vendas e nos produtos, 0s empresarios
Como construir um tendem a deixar de lado a gestéo financeira”, como
99 OuT/09 CAPA negacio lucrativo? nmeros da concorréncia, o retorno do investimentoem | 2,6, 25, 29, 32,38 6 -
trés anos, ponto de equilibrio, se projetou o capital de
giro necessario.
. . . A recomendacéo ndo
100 OUT/09 COMO FAZER Estou pronto para abrir | Por mais Iucratl\{a_qye aempreitada possa ser Excluida da _ abrange nenhuma das
MELHOR um negécio? dificilmente voc ira para frente sem paixdo pela analise préticas referidas no

atividade.

estudo.
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CONVERSA Implantar a gestdo orcamentdria, a resposta é: ndo se faz
101 OUT/09 DOEEMPREENDEDOR | Como planejar orgamento para acertar os valores projetados. 8 1 _
melhor? Orgamento é instrumento de gestdo. Serve como guia.
A gestdo financeira é o ponto vulneravel dos
Como construir um empreendedores brasileiros. Por falta de planejamento
102 OUT/09 FINANCAS neqccio lucrativo? inicial, desconhecimento da estrutura de custos, erros na 2,8 2 -
9 ' elaboracéo de or¢amento e problemas de capital de giro,
a maior parte das empresas morre precocemente.
Faca reunides de planejamento em que todos possam
. levar suas idéias de como melhorar néo sé a empresa, A recomendacéo néo
103 NOV/09 DIVA DO Como fago para mas o trabalho de cada um. Esse serd um 6timo Excluida da _ abrange nenhuma das
EMPREENDEDOR motivar meus s6cios? momento para verificar se todos tém a mesma viséo e analise préticas referidas no
objetivos semelhantes. Assim sera possivel avaliar a estudo.
parceria e sua continuidade.
Comece com a analise de mercado. Para isso, avalie
COMO FAZER Como planejar melhor | seus produtos ou servigos, pregos, perfil da clientela, da
104 MELHOR meu orgamento? Quais | concorréncia e também possiveis riscos a curto e em
0S primeiros passos? longo prazo. Leve em conta, também, o histérico de 8, 10, 25,26, 32, 5 --
NOV/09 vendas e perspectivas para 0 cenario econdmico.
quTgrpLarzijri:)melhor Com base metas definidas e nos pregos de cada linha de
105 COMO FAZER consi degran do que as produtos ou servigos, estime a receita bruta e os
NOV/09 MELHOR metas gerais jg estio impostos sobre as vendas, més a més, para o periodo de 7,28 3 --
definidas? um ano.
Como planejar melhor Esti d L .
COMO FAZER meu orcamento em stime os custos e as despesas operacionais, més a més,
106 ’ MELHOR termos de periodo a para um periodo de 12 meses, com base nas projecdes 8 1
NOV/09 -

considerar?

de vendas e producéo do seu negécio.
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107 CONECTE-SE Como conquistar Defina publlcp-alvo, faca promogdes sazonais, ter um
DEZ/09 clientes? preco compativel com a concorréncia. 26,36 2 --
DIVA DO Como fago para Conhecer seu cliente &, sem ddvida, o primeiro passo, _
108 DEZ/09 EMPREENDEDOR aumentar a freguesia? mas é preciso conhecer também seus concorrentes. 25,26, 32 3
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X Realize:
DIVADO i . )
109 JAN/10 EMPREENDEDOR E hora de ampliar Pesqu'lsa de Mercado; o 17, 25,32 3 -
negécios? Planejamento de estratégico.
a) Orcamento para controle de custos;
) AcBes para prevenir b) Elaboracéo de Plano de Negoécios (12 meses);
110 JAN/10 CAPA/BOAS IDEIAS falencias. ¢) Pesquisa de Mercado; . 1,817, 25.26, 32, 6 _
d) Definir perfil dos clientes;
e) Finangas Separadas;
Qual 0 modelo a Modelo Toyota, aproveitando, a tecnologia Just in
111 JAN/10 ENTREVISTA/CONSULTOR | seguir para aberturade | y0'a, ap ' 9 16 1 -
P Time e kanban.
um negocio?
112 FEV/10 PRIMEIROS PASSOS Eg\gﬁogwar 0s Controlar o caixa- (ter sempre saldo em caixa); 2 1 -
113 FEV/10 DIVA DO Como captar mais Medir o retorno de cada iniciativa que faz para captar
EMPREENDEDOR clientes? mais clientes, através de conversa com 0s mesmos. 26 1 -
Observar:
. Se a empresa tem fluxo de caixa positivo;
X e  Satisfacdo dos clientes;
114 MAR/10 EMPII?{IEVE'?\I BgDOR Como Expandir?
e Concorréncia; 2,24, 26, 25, 32, 5 -
e  Funcionarios comprometidos;
4 Como fica a Véo ter de adaptar o atual padrdo ao internacional As orientagges ndo
CUIDE DE SEU NEGOCIO/ | contabilidade com o ptar o atual padrao ' . tratam de préticas de
115 MAR/10 x e (estoques, vendas ativos intangiveis, arrendamento Excluida da -
LEIS E TAXAS novo padréo contabil - 1 -- contabilidade
mercantil, entre outros. anélise.

internacional?

gerencial.
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Anélise de Custos: Elencar todos os custos da
116 MAR/10 CAPA Como cortar custos? empresa e manter um historico, cortando os que tém 1,33 2 -
menor participacéo no lucro.
- Como salvar a
117 ABR/10 DIVA DO empresas?( saldo Plano de Negécios — para verificar a continuidade do 17 1 _
EMPREENDEDOR negativo, nao retém a negoécio ou ndo ou Fechar o negécio.
clientela, outros)
Quais as ferramentas
oferecidas pelas - L . _
instituicdes financeiras | DDA-Cobranca Bancaria, Bancria; Custo-dia-de As orientaces no
118 MAI/10 ESPECIAL o Cheque;Pagamentos;Recebimentos; Folha de Excluida d tratam de praticas d
que podem facilitar a to e Apli o XC UI- ada N ratam ae pra Icas de
administracdo financeira | P29amento & Aplicacoes. analise. contabilidade
das empresas? gerencial.
DIVA DO Vale cobrar por servigos !\léo. O ideal é procurar patrocinadore§ que este_jam As orientacdes nio
119 JUN/10 EMPREENDEDOR que a_ntes’) eram interessados no perfil das pessoas usuérias do site e Excluida da B tratam de praticas de
gratuitos da empresa. analise. contabilidade
gerencial.
Como transformar um Proteger as inovagdes com direitos de marcas e
CONVERSA DE produto/processo patentes. As orientagdes ndo
120 JUL/10 EMPREENDEDOR inovador em fonte d . . Excluida da tratam de préticas de
Inovador em fonte de Pode-se deduzir do IR até 80% do valor de um - - T
receitas? rojeto de inovacio analise. contabilidade
p gerencial.
121 JUL/AO REPORTAGEM/ ABRA SEU | SOMO s 'to:?ar um Ter capital intelectual, considerando experiéncia no As orientagGes nao
NEGOCIO SMPresarto £ SUCesso | setor. Excluida da B tratam de praticas de
com pouco dinheiro? analise. contabilidade

gerencial.
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Como implementar um Através da analise de desempenho de todas as areas,
122 AGO/10 COMO FAZER MELHOR | planejamento comparando os dados recentes como o orgado. Se a
- diferenca for superior a 10% toma-se as providencias 1,8, 13, 3 -
orcamentario? .
devidas.
S#a;?sﬁjn?:rézflc;;’%ge Maior aceitacéo, credibilidade, fornecedores,
123 AGO/10 LEIS E TAXAS o g reducéo de custos com retrabalho, perdas e
certificado por normas o 20 1 --
P desperdicios.
técnicas?
Mudar de ramo ou :
EMPREENDEDOR para aumentar as « .. L, ~ » 25, 32,38 3 --
vendas? A esséncia da estratégia ¢ escolher o que ndo fazer”.
Falta de capital;
N4o conversa com os clientes;
125 SET/10 CONVERSA DE Como saber se 0 seu Né&o sabe quando gastar o dinheiro- é melhor pagar
EMPREENDEDOR negécio vai mal? caro por profissionais talentosos, do que pagar pouco 2,26,24 3 --
por profissionais mediocres.
Devo abrir uma segunda As orientacdes ndo
DIVA DO loja para escoar 0s Faca promocdes; . tratam de préticas de
126 OUT/10 EMPREENDEDOR produtos que nao Concentre-se em poucas coisas. E);ﬂgllici: da - contabilidade
vendem na primeira? ’ gerencial.
Considerar prazo de pagamento aos fornecedores,
CAPA/ DE ADEUS AOS x prazo médio de estoques e prazo médio de
127 OUT/10 PROBLEMAS gc‘)’n’?g g g;"bl'ri’?as recebimento. 233 1 ~
FINANCEIROS. P giror N&o usar o caixa da empresa para pagamento de ! '

despesas pessoais. .Estabelecer metas de crescimento
atreladas as de eficiéncia em custos.
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Justificativa de

Evento Més Sessdo Problema Solucéo do consultor Praticas Quant. =
exclusdo - se houver.
Atualizar as informacdes de recebimentos e gastos
todo dia; Definir metas de vendas com critérios- seja
CAPA/ DE ADEUS AOS Como superar problemas pesquisa de mercado, nimero de concorrente ou
128 OuT/10 PROBLEMAS com o fluxo de caixa? média histérica; Comparar o fluxo projetado como o 4 _
FINANCEIROS. ‘ realizado ;ldentificar os momentos de caixa mais 2,8,2532
baixo, para planejar agdes de contingéncia, como
promocoes.
Fazer a gestdo de riscos juridicos do negécio para
evitar multas e processos.
Organizar planilhas de comissdes de vendas,
CAPA/ DE ADEUS AOS Os cortes de custos no cgntrqle de estoques, gastos com materiais, mgo de
129 OouT/10 PROBLEMAS tem sido suficientes. O obra, Impostos, contas a pagar e contas a receber.
FINANCEIROS. que fazer? Né&o cortar gastos sem planejamento: 2, 8,16, 20, 33, 24 6 --
comprometendo a qualidade do servico ou do
produto.
Criar um sistema de remuneragéo variavel baseado
em metas de diminuicao de despesas.
Analisar o publico-alvo e o perfil do consumidor
CAPA/ DE ADEUS AOS Como calcular para definir a demanda .Conhecer a concorréncia
130 OouT/10 PROBLEMAS corretamente 0 ;Calcular o prazo de retorno: se a rentabilidade 14, 25, 32,29 4 -
FINANCEIROS. investimento? mensal projetada for menor que 2% em relagéo ao
investimento inicial, € melhor rever o projeto.
Nas vendas a prazo, pesquisar 6rgaos como ) L
CAPA/ DE ADEUS AOS . SERASA, SPC e tele cheque. ; As orlentagpgs nao
131 OUT/10 PROBLEMAS Como re(iuz!r a ) . Exclgl_da da _ tratam de praticas de
FINANCEIROS. inadimpléncia? Pedir referéncia; Parcelar as vendas anélise. contabilidade

preferencialmente por meio de cartdes de crédito e
débito;

gerencial.
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Justificativa de

Evento Més Sesséo Problema Solugéo do consultor Praticas Quant. =
excluséo - se houver.
ENTREVISTA/ PROF DA . . As orientagdes ndo
UNIVERSIDADE DE ?OI"O Prever se uma Usa'f a Teoria de Effectuation ou Abordagem Excluida da tratam de préticas de
132 ouT idéia de negdcio vai dar | Efetiva, de forma complementar ao plano de L1 -- -
VIRGINIA DARDEN certo? neaéeios analise contabilidade
SCHOOL OF BUSINESS/USA ; goclos. gerencial.
As orientacles ndo
CONVERSA DE Usar a logica causal ou . - Excluida da tratam de préticas de
133 NoV EMPREENDEDOR a logica effectuation? | COMpinar as duas ferramentas seja interessante. anélise contabilidade
gerencial.
Como faco para . s
134 NOV DIVA DO EMPREENDEDOR | conquistar os primeiros | | oCUrar parcerias, com profissionais ou pequenas
clientes? empresas ja estabelecidas no mercado. 14 1 -
Identifique a sua clientela;
- Como atrair mais Pense fora do caixa, veja quais sdo os valores que
135 DEZ DIVA DO EMPREENDEDOR clientes? atraem e motivam seus clientes independentemente
’ da solugdo que vocé quer vender para eles.. 26 1 -
1. Receita liquida;/Margem Bruta;
2. VPLTIR;EBITDA;
Quais sdo 0s 3. NCG;
indicadores 5
indispensaveis? 4. MARGEM DE CONTRIBUICAO;
136 DEZ FAZER MELHOR 5. PMP;
2,14 2 -
6. PME;
7. PMR;
8. RECLAMACOES;
9. PRODUTIVIDADE( PECA/HORA);
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Justificativa de

Evento Més Sessdo Problema Solucéo do consultor Praticas Quant. x
exclusdo - se houver.
N4o houve circulagéo da revista.
JAN- ABR/06
Quais os beneficios - h .
de uma parceria com Exposi¢do da marca, chance ge' apr_endlzado, t?r
137 MAI/JUN/06 FAZER MELHOR uma arande acesso a novas fontes de negécios, incorporacéo de
9 o novos conceitos. 14 1 -
empresa’
Quais 0s erros mais
comuns nos N4o fazer um bom plano de negécios, ignorar a 17.95. 32.%6
X primeiros anos de chegada da concorréncia, ser incapaz de se adaptar 1691 94, _
138 JUL/AGO/06 CAPA/INOVAGAC vida de uma as mudangas, ndo fidelizar os clientes ja 4
empresa, PMEs conquistados.
pioneira?
B Etgjéz%reclzerchirn do Franquia e fundos juntos, aprendendo com os As orientacdes ndo
139 SET/OUT/06 GRANDES DECISOES - - préprios erros para vender sé os acertos, . tratam de préticas de
de investimentos ou - f Excluida da i
franquias? posteriormente a franqueados. analise -- contabi |_dade
7 : gerencial.
Como encontrar 0
equilibrio entre o
140 SET/OUT/06 CAPA/FINANCAS ritmo de entrada das Né&o ignorar o_fluxo de caixa, usar relatorio mensal
receitas e as datas de | que retina indicadores de receitas e despesas. 2 1 =
pagamentos das
despesas?
. - Estratégia eficiente comega quando o empresario se
Existe uma estratégia | | li P
i comum. considerada | €otoca no lugar do cliente, fazendo um o
141 SET/OUT/06 NA PRATICA boa aré todas as levantamento de tudo o que pode ser eliminado de 14, 20,26, 33 4 --
P seus produtos e servicos sem comprometer a
PMEs? . "
qualidade final.
142 NOV/DEZ/06 NA PRATICA Como conquistar E preciso tempo, paciéncia, fidelizacéo, foco no 1026 2 _

clientes sempre?

longo prazo.
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Justificativa de

Evento Més Sessdo Problema Solugéo do consultor Praticas Quant. ~
exclusdo - se houver.
Quais as Orgamento, previsdo de receitas e elenque as
providéncias para principais despesas; reveja todas as despesas, reduza
143 NOV/DEZ/06 FAZER MELHOR evitar dinheiro em compra e trabalhe com o minimo de estoques; 1, 8,14, 16, 33 5 --

caixa para o fim de
ano?

alongue os fornecedores; ofereca vantagens para
pagamentos 4 vista para seus clientes.
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Justificativa de

Evento Més Sessao Problema Solucéo do consultor Praticas Quant. x
exclusdo - se houver.
Como atrair. manter e Em ordem descrente de importancia: Fornecer
desenvolvery programas de treinamento, elaboragdo de plano de
144 JAN/FEV/07 CAPA/PESSOAS rofissionais talentosos carreira, remuneragdo variavel participacdo no 24,2 2 -
gas PMES? capital da empresas e experiéncia no trabalho
' anterior.
Investir em novos
centros de distribuicdo . .
145 JANIFEV/07 GRANDES DECISOES ou se converter num Focar no cliente, pois conhece a demanda real,
prestador de servicos através de novos pontos de distribuicéo. 26 1 -
logisticos?
Como evitar erros
146 JAN/FEV/07 EMPRESAS/ESTUDO cometidos por Bonificar funcionarios em resultados e prémios. 2 1 -
funcionérios?
5 Como proceder no E preciso implantar regras para evitar que os
147 JAN/FEV/07 NA PRATICA relacionamento com P fP gras p a p
cliente pés venda? vendedores fiqguem ansiosos e perturbem o cliente. 14 1 -
FAZER oolir%?r?ufiizfljs?g;ae Rachar a conta com o concorrente, usar cartdes
148 JAN/FEV/07 MELHOR/PLANEJAMENTO | melhorar eficiéncia do eletrnicos, achar o melhor entregador, treinar o 14,26 2 -
transporte? motorista, conhecer os cliente e reduzir a papelada.
= Filiais ou parcerias Antes de colocar o plano de execucdo, um projeto As orientagdes ndo
149 MAR/ABR/07 GRANDES DECISOES com representante . P (ecugdo, proj Excluida da tratam de préticas de
- piloto deve testar todas as op¢oes. - -- -
locais? analise. contabilidade
gerencial.
Como melhorar a Procura pagadores com ficha limpa,é necessario
150 MAR/ABR/07 FAZER politica de concessdo saber o historico do cliente, olhar além dos nimeros, 262 2 _

MELHOR/FINANCAS

de crédito e reduzir a
inadimpléncia?

terem um plano para cada cliente, ter cuidado com
grandes encomendas e seguir 0s passos dos clientes.
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Justificativa de

Evento Més Sesséo Problema Solugéo do consultor Praticas Quant. =
exclusdo - se houver.
Criar mais valor que o concorrente, especializar-se
Quais as dindmicas num segmento com diversificacdo de produtos.
151 MAR/ABR/07 LIVROS essenciais de Superar a expectativa do cliente, fazer parcerias 14, 25, 32, 26, 2 5 --
crescimento? estratégicas, criar lideranca interna e externa, criar
um grupo para discutir estratégias.
Com orgamento limitado,
mas mercado promissor é
B melhor investir em
152 MAI/JUN/07 GRANDES DECISOES marketing para aumentar | Deve assegurar o cliente conquistado. 26 1 --
a clientela ou tecnologia
para melhorar os
produtos?
Fidelizacéo de clientes, relagdo duradoura com
fornecedores, trabalharem com estoques minimos,
alongar prazos para o pagamento de dividas e
153 JUL/AGO/07 CAPA/ESTRATEGIA Como crescer de forma encurtar prazos de recebimento de receitas, 26,16, 33, 14, 20 5
sustentavel? ] .
manterem-se longe da informalidade, rever
processos para reduzir insumos, avaliagéo do custo
da qualidade dos servigos.
Que caracteristicas num Neste caso, os produtos ofertados séo iguais, 0 que tgfa?rzlgztagggzalage
154 JUL/AGO/07 FAZER MELHOR banco sdo fundamentais varia sdo as taxas cobradas. Deve-se comparar 0 Excluida da contabriJIi dade
? i i -
para uma PMES? preco dos servigos e as taxas de juros. analise. N gerencial,
Quais s&o os principais Beneficios — reforgar o posicionamento, aumentar a
y beneficios e riscos visibilidade e reduzir investimentos;
155 SET/OUT/07 GRANDES DECISOES envolvidos em uma 14,25, 32 3 -
estratégia de associacio Riscos — Manchar a imagem, atingir o publico
de marcas? errado, ser ofuscado pelo parceiro.
NOV/DEZ N4o houve edicéo neste periodo.
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Justificativa de

Evento Més Sesséo Problema Solugéo do consultor Praticas Quant. ~
exclusdo - se houver.
156 JAN/FEV/08 GRANDES DECISOES Financiar clientes é bom? N&o. Deve-se fechar o cofre para os clientes. 26 1 -
Como planejar o financeiro | Separar a parte previsivel da parte da imprevisivel,
157 MAR/ABR/08 REPORTAGEM ESPECIAL | quando as vendas sdo ndo colocando no planejamento de gastos a parte
sazonais? imprevisivel. 14 1 -
Como aproveitar sobras de .
158 MAR/ABR/08 REPORTAGEM ESPECIAL | caixa de prazos inferioresa | \edociar com fornecedores, descontos, por 33 1 -
30 dias. pagamentos antecipados.
- Néo financiar tudo apenas com recursos proprios,
159 MAR/ABR/08 REPORTAGEM ESPECIAL _Que recursos utilizar para mas, fazer uma mistura de recursos préprios e
investimento de expansao? - - 2 1 -
financiados.
Elaborar um orcamento detalhado com todos os
. . itens de custos, incluindo gastos com depreciagao,
Quais as cuidadas deve-se entre outros. Saber quando um produto colabora
160 MAR/ABR/08 REPORTAGEM ESPECIAL | ter com os gastos da . . q Um pr
b através da margem de contribuicdo. Calcular o 5 -
empresa? - A
ponto de equilibrio, para determinar o preco de 1,6,7,8,13
venda.; Acompanhamento mensal dos custos.
N&o se basear apenas na concorréncia. Deve-se
161 MAR/ABR/08 REPORTAGEM ESPECIAL Como determinar o prego vernf_ncarl a estrutura de custos, quantidade de
de venda? funcionérios, volume de vendas e poder de 2 3336 3 =
barganha com os fornecedores. T
~ Margem alta ou volume de | Aumentar a clientela, visto que isto ndo implica
162 MARIABR/08 GRANDES DECISOES vendas? em perfil de cliente diferenciado. 2 1 -
Porque os empresarios
163 MAI/JUN/08 PARA PENSAR insistem em erros por Por que desconhecem a “‘sunk costs”. 2 1 -

conta do dinheiro ?
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Justificativa de

Evento Més Sesséo Problema Solugéo do consultor Praticas Quant. ~
exclusdo - se houver.
O que fazer quando
164 MAI/JUN/08 EMPRESAS existe uma alta Criar ou entregar o servico a uma empresa
rotatividade dos terceirizada. 24 1
funcionérios?(motoboy)
165 JULJAGO/08 CAPA Como facilitar acesso Empresas com bons planos de negécios e
conseguir recursos? perspectivas reais de crescimentos. 17 1
Com_o e§c_olher um Auvaliar 7 itens: Informag&o profissional, capacidade
funcionario com maior de decisdo, relacionamento, iniciativa, aspiracoes
166 JUL/AGO/08 FAZER MELHOR chance de formar ' ; ' » aspirag 24 1 -
. para o futuro, perfil empreendedor,
vinculos duradouros com . L
desenvolvimento profissional.
a empresa?
Nao s6 recursos. Mas produtos e servigos
167 JULJAGO/08 ESPECIAL/FINANCAS O que as MPEs estdo espeuflc_os para este segmento de empresas, como 28 1 _
buscando os bancos? assessorias para financiamentos, reestruturagéo
empresarial, cartdo corporativo, entre outros.
O gue ha de comum nos As orientacdes ndo
empreendedores que A transparéncia, através das contas auditadas, que tratam de Eéticas de
168 SET/OUT/08 CAPA/CRESCIMENTO apresentam maior dédo mais confianga aos investidores e traz mais Excluida da containJIi dade
crescimento em suas recursos para o negocio. analise. _ erencial
receitas liquidas? g '
Definir um foco de atuacéo.
Planejar cada detalhe.
ESPECIAL/LICOES DE Quais as ligBes para lidar | Fazer com que se sintam responséveis pelos 8,13,24
169 SET/OUT/08 CAPITAL DE RISCO COM | com o capital de risco de | requltados que a empresa alcangar.
APLICACOES AS MPEs aplicagdes de MPE?
Encarar o caixa cCom recurso escasso.
Aumentar o nivel de exigéncia de meta, criando
uma mentalidade voltada para obter resultados.
NOV/DEZ/08 A edicdo apresentou-se junto com janeiro de 2009.
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Justificativa de

Evento Més Sessao Problema Solucéo do consultor Praticas Quant. x
exclusdo - se houver.
~ Continuar s6 com o Continuar s6 com o varejo para fortalecer a marca
170 JAN/09 GRANDES DECISOES varejo(supermercados), I 10 pa . !
: - mantendo a fidelidade dos clientes e atraindo novos. 33 1 =
ou aceitar novos clientes?
O que todo pequeno Ter bons processos e sistemas de gestdo sempre,
171 JAN/09 PARA PENSAR empresario deverla_ apoio emocional proprio e da familia, e que 0 14 1 _
prever antes de abrir o sucesso depende mais da vontade do que
proprio negécio. informagao.
Pensar a empresa como se ela estivesse sendo criado
do zero, identificar quais as atividades que trazem
172 FEV/MAR/09 CAPA Como reduzir os custos? | MAiS retorno cortando custos nas areas que trazem 2,18,19,21 4 -
menos retorno, premiar a iniciativa de quem ajuda a
economizar, com remuneragao atrelada aos
resultados.
O que é mais indicado As orientagdes ndo
173 ABR/MAI/09 GRANDES DECISOES Crescer com recursos Desgonsnderando temp_os de crise, 0 indicado e Excluida da tratam de praticas de
préprios ou crescer com partir para um empréstimo bancério. andlise - contabilidade
empréstimos? ’ gerencial.
;:om_o ”To.t"’a' 08 Cabe ao dono da empresa encontrar formas de
A unclonarios para que repassar a sua equipe o aprendizado pelo qual a
174 ABRIMAI/09 NA PRATICA possa crescer e trabalhar P quipe o ap pelo qu
~ empresa passou. Se ndo se preocupar com isso a
pela expansdo dos o
L empresa perde competitividade e morre. 24 1 -
negocios?
y Entrar no vareio sozinho O ideal é manter uma equipe de vendas propria, com
175 JUN/AJUL/09 GRANDES DECISOES ) um bom gerente de vendas. E uma equipe com
ou com representante? 14.33 2 -

distribuidores especializados.
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Justificativa de

Evento Més Sesséo Problema Solucéo do consultor Praticas Quant. x
exclusdo - se houver.
Dividir a empresa em nicleos de negécios
. independentes, atribuir metas especificas a cada um
Como fazer as decisOes deles, em troca, cada um deles pode receber até dois
176 JUN/JUL/09 CAPA da diretoria fluirem e L ! P
salarios a mais de acordo com o desempenho da 14. 33 2 =
acontecerem na empresa? | L ,
area sob sua responsabilidade. Houve queda de
custos de 30%.
1. Gestdo do caixa —rigor na analise de crédito dos
clientes, monitorar contas a pagar e a receber;
Quais a areas 2. Redugdo dos custos identificar quais as atividades
fundamentais em que gue consomem recursos(ABC),envolver
177 AGO/SET/09 CAPA/CRESCIMENTO uma PME deve se funcionarios na identificacdo dos focos de 2,7,19, 3 -
concentrar depois de um - NI .
. - desperdicio e na definicéo de processos;
ciclo de crescimento?
3. Rentabilidade — controlar a politica de descontos,
rever periodicamente as estratégias de precificagdo;
Permanecer no mesmo
3 segmento e aumentar as Permanecer no mesmo segmento- calgado tamanho
178 OUT/NOV/09 GRANDES DECISOES ve% das ou avancar em grande -aumentando as vendas, através de analise do -
25,28, 32 3
outro segmento? mercado com fornecedores.
REPORTAGEM Como aumentar o Reorganizar processos internos, estimulando
179 OUT/NOV/09 faturamento de uma vendedores, reposicionado produtos, lista de cores, 14,33 2 -
ESPECIAL/VENDAS "
PMEs no fim do ano? entre outras.
Como motivar os Rever processos, como adotar horarios flexiveis,
180 OUT/NOV/09 FAZER MELHOR P criam ambientes de descontracéo e descanso, entre
funciondrios sem custos. 24 1 -
outros.
DEZ/09 Edic&o foi composta junto com janeiro de 2010.
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Justificativa de

Evento Més Sesséo Problema Solugéo do consultor Praticas Quant. ~
exclusdo - se houver.
. A As orientacdes ndo
~ Construir uma fabrica ou Terceirizar em forma de franquia para evitar tratam de préticas de
181 JAN GRANDES DECISOES | terceirizar parte da g quiap Excluida da it
roducao? concorréncia futura. andlise - contabilidade
P ' ' gerencial.
) Como ir a frente com Dividir o projeto em etapas, gastar o minimo em
182 JAN ESTRATEGIA negocios inovadores sem | cada um deles e reajustar permanentemente o que --
se arriscar demais? foi planejado. 3 1
CAPA/ PROBLEMAS COM F:om_o evitar descontos Ter clareza até onde e_ppsswel re_duzn pregos sem
183 MAR irreais para fechar comprometer a rentabilidade e criar propostas com 6,14 2 --
CLIENTES ; . .
contrato? outros atrativos, como mais servigos.
Como evitar problemas
de caixa, provocados pela | Levar em conta o custo do capital de giro ao
184 MAR CAPA/PROBLEMAS COM diferenca entre prazos de | elaborar propostas de preco e fazer a previséo da 2 1 -
CLIENTES . o .
pagamentos e necessidade de dinheiro para cumprir o contrato.
recebimentos?
Estabelecer em contrato exatamente quais a
Como evitar problemas situagBes podem levar a necessidade de um reajuste
185 MAR CAPA/PROBLEMAS COM de reajuste de pre¢os com | de precos no longo prazo, como aumento nos custos 10 1 -
CLIENTES g R ~ L .
contratos. de matéria-prima, mao de obra, variagdes cambiais
ou altas nos indices da inflagéo.
Seuzlre?r k;esn:cl:lnct;c;de Pressuposto bésico para o crescimento saudavel da As orientagOes ndo
186 ABRIL FAZER MELHOR parar empresa, a contabilidade separada, auxilia na . tratam de préticas de
pessoais das conta - x o Excluida da -
A compreensao dos custos e rentabilidade. - contabilidade
juridica. analise. - .
gerencial.
oe?ujn(t)a"s]:)/g?giot;ésico Indicadores como capacidade de gerar caixa, nivel
187 ABRIL COMO FAZER MELHOR Perg de endividamento e peso de custos no total do
da empresa, no momento 2 1 -
faturamento.
de uma compra?
O que o investidor P x N p As orientacdes ndo
188 ABRIL COMO FAZER MELHOR pergunta sobre a Os balangos dos L_Jltlmos anos estdo corretos? As EXC“,“.da da tratam de praticas
contas foram auditadas? analise. --

empresa?

deste
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Justificativa de

Evento Més Sessao Problema Solucéo do consultor Praticas Quant. x
exclusdo - se houver.
Nenhum cliente deve ser responsavel por mais de
FAZER MELHOR Qual a proporgao ideal 10% das vendas;
189 MAI para construir uma 14,33 2 -
ICLIENTES carteira de clientes? N4o permitir que mais de 80% das receitas venham
de menos de 20% dos clientes.
Foco nos resultados, o perigo de fazer cortes no
escuro é eliminar despesas necesséarias para as
O que fazer para evitar empresas vgnger m_ais; Separ_ar a f:ont_as de pessoas
FAZER MELHOR / desperdicios e cortar f|§|_ca da juridica e impor limites a retirada dos ) 7,14,20,33 4 -
190 MAI FINANCAS custos de forma socios; Para aperfeicoar custos_a} empresas precisa
inteligente? escolher bem 0 fornece.dor(facmtar a negou_agé_w),
' gestédo da qualidade(evitar desperdicios e eliminar
gargalos) e da administracéo de portfélio(para dar
prioridade a produtos mais rentaveis).
Quais sdo os indicadores | Os documentos mais importantes sdo a DRE e o
191 MAI FAZFEIEXANE(;‘:SOR / necessarios para fazer um | fluxo de caixa( tirados do balango) que devem ser
planejamento financeiro? | analisados a cada 6 meses. 2 1 -
Qual o tempo estimado l,\lt_mca. A idé!a de pay back ou taxa de retorno é ' As orientagggs ndo
192 JUN PARA PENSAR para o retormo do 6timo na teorla,ngs serve somente para Exclgl_da da tratam de praticas de
investimento? investidores. Nao é valida para quem gosta de analise. -- contablll_dade
' empreender. gerencial.
Como reduzir despesas
193 JUN REPORTAGEM - PILULAS | no curto prazo para Diminuir gastos com pessoal, negociando banco de
DE EFICIENCIA enfrentar uma crise ou horas ou redugdo de salérios. 2 1 =
queda nas vendas?
Como gerar caixa no Melhor~ar processos para e}cel_ergr ociclo de
194 JUN REPORTAGEM - PILULAS médio prazo para ganhar producéo, e com isso diminuir intervalo de tempo
DE EFICIENCIA entre pagar pela matéria-prima e receber produtos e 14,33 2 -

competitividade?

Servigos.
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Justificativa de

Evento Més Sessao Problema Solucéo do consultor Praticas Quant. x
exclusdo - se houver.
Como criar uma cultura Manter o foco nas atividades mais rentaveis, treinar
REPORTAGEM - PILULAS funciondrios para que permanecam atentos as
195 JUN - permanente voltada para - L . 7,24 2 -
DE EFICIENCIA S oportunidades e para diminuir despesas e premiar 0s
0 aumento de eficiéncia? e L
eu colaboram para mais eficiéncia dos negdcios.
Definir metas;
Auvaliar gastos — confrontando as metas para saber
se a estrutura atual permite atingi-las e/ou quanto
Sera necessario investir.
196 JUL CAPA/ QUANTO FALTA %g::suﬁ g?;ﬁgsa%iz de Atribuir responsabilidades aos chefes de 13824 4 _
PARA CHEGAR LA metas PMes? departamento;
Fazer um plano de ag¢les que deve ser revisto
mensalmente;
No meio do ano j4 é possivel avaliar quanto das
metas sera cumprido.
As metas devem ser ousadas, mas, realistas. Se a
) L empresa ndo tiver recursos, por exemplo, talvez seja
Como evitar 0s principais | melhor ajustar a meta para baixo.
197 JUL CAPA/ QUANTO FALTA erros cometidos em 238 2 _
PARA CHEGAR LA PMEs, na hora de definir | A meta de ser representada por nimeros; =
metas? . .
Perder o foco — surgem idéias durante o crescimento
que n&o se encaixam nas metas.
Alugar o imdvel, visto que havera dificuldades em
_— Alugar ou construir um encontrar um terreno e se encontrar, o terreno e a As orientagdes ndo
198 JUL Grandes Decisdes A . . ; . o
galpao? obra vai absorver recursos que traria mais resultados Excluida da _ tratam de préticas de
se fossem investidos em outras areas do negécio. analise. contabilidade
gerencial.
Empresas em que 0s custos com a mao de obra
0 .
Quando o SIMPLES ﬁg r%sc?g;acngnr? ?TT;:S cejﬁszgeg)ui?d;astugrrgﬁgg As orientacGes ndo
199 JuL FAZER MELHOR pode no ser uma boa d M Margens recuzidas. G0€
0pcan? _Cllen_tes- evitam fazer negocios com empresas Excluida da tratam de praticas de
' inscritas no SIMPLES, pois n&o se beneficiam dos andlise - contabilidade

créditos tributdrios, entre outros.

gerencial.
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Justificativa de

Evento Més Sessdo Problema Solugéo do consultor Praticas Quant. x
excluséo - se houver.
Fazer uma fusdo de duas - - - - I
0UENas EMDresas ou Manter a parceria comercial, pois a desvantagem de As orientagBes ndo
200 AGO Grandes Decisdes peq pres rever contratos estimula disputas de pode entre Excluida da tratam de préticas de
manter a parceria . - -
. socios das empresas. analise. - contabilidade
comercial? -
gerencial.
Deve ser feito um plano de agdes e serem
observados os seguintes aspectos:
. . Dar prioridade a marcas mais rentaveis:
o (?jue rfnerece atenga((Jje Melhorar a gestio de estogues
201 AGO FAZER MELHOR poce & etar%s_ MPIeS e :Identificar  pontos  fracos  da
varejo, a me ',? e longo concorréncia ;Agrupar Interesses: O que -
prazos os clientes querem?  Organizar | 7, 16,24,25, 26,32 6
informagdes sobre vendas; Introducéo de
metas a serem cumpridas para 0s
vendedores ou representantes.
e  Custos subestimados — nem sempre se
tomam cuidados para calcular os custos
indiretos do negécio; M& formagdo de
pregos.
o ) e Canais de vendas indefinidos — o
Quais sdo 0s erros mais planejamento ndo leva em conta que
comuns encontrados em canal de vendas tem uma légica prépria
202 AGO FAZER lano de negdcios que i :
MELHOR/PLANEJAMENTO | P gheios d de funcionamento; 8 9.33 3 -

devem ser evitados pelas
empresas?

e Informagoes conflitantes —uso de vérias
fonte de informacdo na busca de dados
sobre 0 mercado ou projecdes da
economia.

e Revisdo insuficiente do orgamento, sem
conferencia de céalculos ou estimativas.
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Justificativa de

Evento Més Sesséo Problema Solugéo do consultor Préticas Quant. x
excluséo - se houver.
Quais 0s recursos minimos . lanei
203 SET FAZER MELHOR/GESTAO | de que um pequeno Orgamento Base zero — um sistema para planejar e
Y oo aumentar a eficiéncia de cortar custos. 21 1 -
negaécio precisa?
3 Devo ter uma equipe de Organizar, treinar e monitorar uma equipe de
204 SET GRANDES DECISOES vendas propria ou ter vendas pode ser muito oneroso. O ideal é optar por 24 -
representantes autdbnomos? | representantes. 1
A curto prazo -Trocar as planilhas atuais por um
software de gestdo financeira; levantar os custos da
empresa para calcular a rentabilidade gerada por
O que fazer para melhora | cada cliente ou servigo cadastrar quanto a empresa
o fluxo de caixa ea paga diariamente a seus fornecedores e recebe de
205 programacao para seus clientes. 210 2
investimentos de médio e | bel ) ' -
~ |0ngo prazo?(Empresa A longo prazo — Estabelecer metas mensais,
ouT CHOQUE DE GESTAC/ Boy Brasil). adotar medidas de correcéo, programar melhorias
FINANGAS com base nas sobras de caixa, se houver, ou
estudar possibilidades de buscar dinheiro em outras
fontes, entre outros medidas.
Como equacionar o tripé Enxugar o Estoque;Negociar com
FAZER MELHOR/ clientes —estoque - fornecedores;Mudou a forma de cobrar os clientes, 4
206 NOV p R i L ; 2, 14,16, 33, -
FINANCAS ornecedores para diminuindo prazos.Analise do ciclo financeiro(
melhorar fluxo de caixa? PMP+PME-PMC).
Devo especializar em um Deve-se considerar o setor. O risco de diversificar
o é drenar energias e diminuir a qualidade. Além
207 NOV GRANDES DECISOES ;eéi)g;duoz\?/angar em outros disso, investimentos em diversificagdo exigirao 28 1 -

capital de giro.
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Evento

Sessao

Problema

Solucéo do consultor

Praticas

Quant.

Justificativa de
exclusdo - se houver.

208

DEZ

CAPA

Como reduzir os custos,
a partir das compras?

Evitar grande dependéncia de um Unico
fornecedor — a recomendacdo é deslocar até 40%
das compras para mais de um fornecedor;

Observar desperdicios com fretes — redirecionar até
metade das compras de insumos para centros de
fornecedores que estejam localizados num raio de
até 100 Km das fabricas ou centros de distribuicéo
da empresa.

Observar o peso de um insumo secundario nos
custos, caso as margens de um produto comecem a
cair sem uma explicacéo razoavel, investigar se a
origem estd numa parte secundaria da cadeia de
suprimentos.

Evitar exageros - limitar a compra de insumos de
acordo com o ciclo de produgao( o custo de
armazenar a matéria-prima até ser transformado em
produto final ndo pode exceder as vantagens do
preco baixo.

14,33

209

DEZ

PARA COMECAR

Como administrar
corretamente o caixinha-
pequenos valores em
dinheiro que precisam
estar a médo para um
funcionério pegar um
téxi, ou fornecer um

troco?

Ter sempre valores minimos possivel; Quem deve
cuidar do dinheiro deve ser alguém que ocupe uma
funcdo administrativa; Qualquer gasto mesmo os
menores, devem ser justificados por NFiscal.
Quando néo for possivel, pelo menos um recibo;
Deve-se reabastecer pelo menos uma vez por
semana; Deve-se ter uma planilha, para registrar a
quantia, data, o funcionario que utilizou o dinheiro
€ 0 motivo.




