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RESUMO

Diante de um contexto voltado a cultura data-driven e um cenario econémico
composto por pequenos negdécios com grande impacto nacional, este artigo busca
apresentar indicadores de suporte a gestado para contribuir com a sustentabilidade
operacional de Micro e Pequenas Empresas na fase inicial do seu ciclo de vida.
Através da revisao bibliografica, utilizando a fundamentagéao tedrica, identificou-se
que durante a sua fase inicial o fator chave para a sobrevivéncia esta no
desempenho operacional das atividades de vendas. Dessa forma, foi feita uma
pesquisa na literatura relacionada e 8 indicadores foram apresentados, estando
distribuidos entre o0s que comunicam os cenarios: financeiro, vendas e
relacionamento com o cliente.

Palavras-chave: Micro e pequenas empresas. Data-driven. Indicadores.
Sustentabilidade operacional. Ciclo de vida organizacional.




1 INTRODUGAO

Nao ha organizagdes estaticas, em todas o dinamismo se demonstra presente.
Segundo Lezana e Grapeggia (2006), a partir do surgimento da empresa, seu
processo de desenvolvimento se da por meio da superagdo de fases que se
apresentam com o contexto organizacional que, fazendo uma associagdo com 0s
seres vivos, denominou-se como ciclo de vida organizacional (CVO).

Com a abertura e operagcdo de uma pequena empresa, espera-se que ela possa
alcancar sua maturidade por meio do seu crescimento continuo e sua revitalizagéo,
buscando evitar o encerramento de seu funcionamento. O CVO discorre sobre
estagios, que se iniciam com a fundagdo da organizacdo, de forma que o
entendimento sobre eles podem nortear agdes, que atendam as necessidades e
obstaculos enfrentados pelo respectivo estagio (FREIRE, 2014).

O estado continuo de mudangas necessarias para uma organizagédo se da
mediante decisbes tomadas sobre questdes correntes do CVO vivido. O contexto
atual em que a tomada de decisdo esta inserida é o de alta valorizagdo da analise
de dados para agregagao de valor empresarial, sendo esta abordagem, segundo
Soares (2017), um elemento imprescindivel para a sustentabilidade das empresas.

Diante da identificagdo das necessidades e obstaculos enfrentados pelas
pequenas empresas, a partir da teoria dos ciclos de vida organizacional, e da busca
pela maior assertividade nas decisées embasadas em dados: quais indicadores
podem contribuir para a gestao das agbes das pequenas empresas para prosseguir
com seu crescimento continuo e sobreviver os estagios iniciais do CVO?

Nos ultimos anos houve um crescente interesse a respeito do desenvolvimento
interno de uma cultura de decisbes empresariais orientada a dados, nomeada como
data-driven, que segundo Panico (2020, pag. 39), refere-se a “trabalhar em dire¢ao
aos principais objetivos do negdcio, por meio de dados verificados e analisados”. O
valor gerado a empresa por essa cultura se da pela “consolidagéo e comunicagao de
dados, [...] responsaveis por ‘mostrar o valor’ dos dados, sumarizando-os através de
tabelas, graficos e dashboards” (PANICO, 2020, p. 40), ou seja fornecer produtos de
dados com o objetivo de dar subsidios a tomada de decisdo.

Em uma pesquisa exploratoria no Google Trends - site que disponibiliza e faz, ao
longo do tempo, 0 acompanhamento de pesquisas realizadas no Google e tem como
métrica o indice de interesse que pode ir de 0 a 100 (sendo 100 o maior e 0 o
menor) -, € possivel observar o reflexo desse interesse em pesquisas realizadas
pelo termo data-driven no Brasil e no mundo. Na Tabela 1, podemos observar a
expressividade do aumento na variagao percentual da média do indice do ano de
2016 e do ano de 2021.
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Tabela 1: variagao percentual do indice de interesse pelo termo data-driven entre 2016 e 2021.

indice de interesse

Local Anos Variagao (%)
2016 2021

Mundo 46,08 91,75 99,11

Brasil 21,83 59,25 171,42

Fonte: Google Trends, 2022. Tabela produzida pelos autores.

Em conformidade com o crescimento do interesse sobre gestdo orientada a
dados, foi observado uma evolugédo significativa em relagcdo a presenca dos
pequenos negocios em termos absolutos no pais. Conforme demonstra a tabela 2:

Tabela 2: variagao percentual do numero acumulado de pequenas empresas ativas e aptas por porte.

N° acumulado de empresas ativas e aptas

Porte Anos Variagao (%)
2010 2021

m;\r/?del:‘;free”dedor 771.715 11.287.188 1.362,61

Microempresa 7.202.649 6.209.781 -13,78

Empresa de pequeno porte 620.941 1.029.228 65,75

Total 8.595.305 18.526.197 115,54

Fonte: SEBRAE, 2022. Tabela produzida pelos autores.

Com isso, podemos concluir que esta havendo uma sensibilizagao cada vez
maior sobre a importancia de uma cultura organizacional que valoriza a visualizagao
e analise de dados, contribuindo com a sustentabilidade operacional e a premissa da
continuidade por conta de um processo decisoério assertivo.

Dessa forma, o presente trabalho se justifica pela ampla oportunidade de auxiliar
0s pequenos negdcios, cada vez mais presentes no cenario econémico brasileiro, na
melhoria da assertividade da sua tomada de decisdo sobre suas principais
necessidades e obstaculos, condizentes com seu estagio de vida, contribuindo com
sua sustentabilidade, continuidade e crescimento.

O objetivo do presente trabalho, por sua vez, dedica-se a apresentar indicadores
de suporte a gestdo que contribuam com a sustentabilidade operacional das micro e
pequenas empresas na sua fase inicial do ciclo de vida organizacional. Dessa forma,
a partir da fundamentacéo tedrica, sera identificada a principal necessidade dos
pequenos negocios e, a partir dela, serédo identificados indicadores relacionados ao
seu auxilio.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Indicadores

Segundo Fischmann e Zilmer (1999), parte das organizagbes utilizam o
planejamento para definigdo de objetivos e metas, que s&o aquilo que a empresa
almeja atingir; ja a capacidade de alcancar o que foi definido € concernente com a
ideia de desempenho, sendo esta o atendimento do que foi definido. Para garantia
da eficacia e sucesso da execugao do que foi planejado, o desenvolvimento de
indicadores é fundamental para o monitoramento dos resultados.

Conforme Andrade (2015), os indicadores apuram resultados observados em
periodos de tempo analisados por uma organizacgéao, satisfazendo a necessidade de
mensurar € monitorar o seu proprio desempenho. Ou seja, indicadores sao
ferramentas de analise de dados dedicadas a medir a operacdo da empresa para
fornecer informagdes gerenciais.

A estruturagdo de uma cultura organizacional que esteja dirigida aquilo que se
pretende atingir é influenciada pelo monitoramento realizado e disponibilizado por
indicadores ( ANGELO, 2005). Segundo Pace, Basso e Silva (2003), a incorporagdo
de um sistema de indicadores que fagam o monitoramento das a¢des da gestédo de
uma organizacao impulsiona a eficacia da mesma pela possibilidade de observar o
desvio ou conformidade que os resultados estdo em relacdo aquilo que foi
planejado, pois os individuos terdo suas tomadas de decisdes e execugdes de
atividades influenciadas pela busca da maior qualidade embasada em dados.

Ha duas fungdes que indicadores atendem com eficacia durante seu uso:
planejamento e controle. Quando dedicado a atender o primeiro, busca orientar a
tomada de decisdo, direcionando os esfor¢cos futuros da empresa; ja na parte de
controle, possui fungdo de monitoramento (RODRIGUES; SCHUCH; PANTALEAO,
2003), buscando informar o cenario atual em que a operagdo da empresa se
encontra, em relagdo ao que deseja atingir.

Dessa forma, para que uma organizagao consiga atender um objetivo especifico,
a medicdo do desempenho realizado pelos indicadores, além de gerar agdes que
visem o ajuste do desvio ou o entendimento sobre o que gerou/esta gerando a
conformidade com o planejado, fomentam uma cultura organizacional orientada por
dados, de modo que gera mais qualidade para as decisdes devido as justificativas
fundamentadas e assertivas.

2.2 Pequenos negocios

A classificacdo base daquilo que se entende por pequeno negécio advém da
discorrida pelo Estatuto Nacional da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte,
instituido pela Lei Complementar N° 123, de 14/12/2006, que os descreve como
sendo o empresario ou a sociedade empresaria, devidamente registrados nos
orgaos reguladores e que estejam de acordo com os critérios de enquadramento
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para estar entre uma das 3 categorias de pequenos negdcios definidos pelo Estatuto
(BRASIL, 2006):

Tabela 3: Enquadramento das micro e pequenas empresas (MPE).

. Limite de faturamento
Faturamento inicial

Porte nual

(R$) "R
Microempreendedor individual (MEI) 0,00 81.000,00
Microempresa (ME) 0,00 360.000,00
Empresa de pequeno porte (EPP) 360.000,01 4.800.000,00

Fonte: Lei Complementar N° 123, tabela produzida pelos autores.

A expressividade dos pequenos negdcios brasileiros, como ja mencionado, ndo
se limita apenas a seu crescimento significativo em termos absolutos. A sua
importancia econdmica e social também é flagrante pela forma como impactam a
renda familiar do brasileiro e 0 mercado de trabalho do pais.

Conforme apurado pelo SEBRAE (2022), observando todo o ambitos dos
pequenos negoécios - Microempreendedor individual (MEI), Micro e Pequena
empresa ( ME e EPP, respectivamente) e sendo as trés categorias micro e pequenas
empresas (MPE) -, do total de 15,3 milhdes de empreendedores em atividade, 11,5
milhdes (75,16%) dependem da atividade empresarial como unica fonte de renda.
Sendo a renda familiar média do MEI R$ 4.180 e do ME e EPP R$10.871 - gerando,
em visdo mensal, cerca de R$ 34 bilhdes pelo trabalho dos proprietarios dos
empreendimentos.

Para além da renda aos donos dos negocios, os trabalhadores brasileiros
também sao beneficiados pela existéncia do empreendimento. Segundo o SEBRAE
(2022), cerca de 54% dos empregos de carteira assinada do pais sdo de pequenas
empresas; em 2021, cerca de 78% dos empregos formais foram criados por essa
categoria de organizagao.

Como exposto, a relevancia dos pequenos negocios para o Brasil é notéria pelo
seu reconhecimento juridico e presenga econémica e social, seja como entidade
geradora de renda para os proprietarios, como também para seus funcionarios, com
tendéncia de crescimento expressiva, consequentemente, podendo gerar ainda mais
impacto para o pais.

2.3 Teoria do ciclo de vida das organizagoes

As organizagées compartilham diversos fatores com os seres vivos, como
idade, tamanho e fases. Dentre esses fatores existe um que tem sido estudado por
diversos autores através do tempo, com o intuito de aprofundar e até mesmo
elucidar os administradores com relagéo a existéncia das organizagdes e esse fator
€ o ciclo de vida organizacional (CVO).
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Como uma das principais caracteristicas de uma organizagao € que ela nao é
estatica e sim um organismo vivo que passa por mudangas e para sobreviver a cada
uma delas é preciso se adaptar ao seu fluxo continuo. O processo de crescimento
de uma organizagcdo compreende em inumeras etapas onde o administrador tera
que alocar seus recursos e esforcos em diferentes frentes, denotando uma clara
evolugdo e mudancgas de paradigmas em cada uma dessas fases, e os modelos de
CVO sao formulados se baseando nessa constante mudancga, que sdo observadas
através da observacdo de resultados gerados por diversas estratégias tracadas
pelos administradores.

Para Lezana (2006, p.03):

“(...) cada fase consiste em uma configuracao diferente entre elementos:
idade, tamanho, taxa de crescimento, atividades criticas, desafios, estrutura
organizacional, formalizacdo, centralizacéo e diferenciacao vertical”.

Entao a falta de conhecimento por parte do gestor é o ponto chave para se ter
uma dinamica de sucesso ou fracasso dentro de uma empresa. Gestores mais
preparados sao mais aptos para lidar com os desafios internos e externos que
englobam o ciclo de vida de uma determinada organizagdo. Acompanhar o fluxo a
medida que as tarefas e necessidades se tornam mais complexas € dever de um
bom administrador e a melhor maneira de fazer isso é analisar o histérico da
empresa.

Utilizar dados gerados a partir de decisbes tomadas anteriormente se
utilizando da cultura de data driven para tomar caminhos cada vez mais assertivos e
junto a isto entender em qual fase do CVO a empresa esta é a chave da tomada de
decisdes. A seguir serao apresentadas algumas caracteristicas de modelos de CVO.

2.3.1 Modelo de CVO gerencial de Mount, Zinger e Forsyth

O modelo de Mount, Zinger e Forsyth se baseia em cinco fases distintas de
transicdo e em todas elas o administrador é o foco principal do funcionamento da
empresa. As suas habilidades de se adaptar as mudancas de fases e de
compreender que cada momento vai exigir aspectos gerenciais diferentes é o
diferencial necessario para o sucesso da empresa. Mount divide as fases do CVO
em: empresa operada pelo proprietario; transicdo empresa administrada pelo
proprietario; empresa administrada pelo proprietario; transicdo para administracao
profissional; administragao profissional (MOUNT; ZINGER; FORSYTH, 1993).

A primeira etapa tem como foco a agdo. Nesse ponto o que importa é a
habilidade técnica ou de vendas, ja que nesse ponto o que mais importa é encontrar
um produto ou servigo e gerar o maior volume de vendas a partir dele entdo a
experiéncia prévia do gestor conta muito nessa etapa. Ja na segunda etapa ocorre o
aumento do volume de vendas exigindo uma maior habilidade gerencial, nesse
ponto a complexidade das tarefas comecam a aumentar e o foco passa a ser a
estrutura gerencial da organizagao.

Na terceira etapa ha uma descentralizagcdo das decisdes, assim sendo o
estilo gerencial comega a ser direcionado para a delegagdo de autoridade o que
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comecga a criar uma estrutura de hierarquia dentro da organizagao, além disto ocorre
a insercao das tecnologias que auxiliam a gestdo e a cadeia de producéo criando
mais especializacdo, outro fator importante presente nesta etapa é a busca pelo
diferencial competitivo seja com informagdes do mercado ou com servigos aos seus
clientes (MOUNT; ZINGER; FORSYTH, 1993).

A quarta etapa € a da transigdo para administracdo profissional, até entao
todo poder da organizacao estava focado no gestor, porém quando a empresa busca
expandir sera preciso delegar mais responsabilidades, focar nas ferramentas de
suporte a gestdo e melhorar ainda mais os processos administrativos.

Chegando na quinta e ultima etapa, denominada administragao profissional, a
cadeia de comando se divide entre o diretor geral e um grupo especializado em
diferentes areas que sado necessarias para o funcionamento da empresa. O
compartilhamento de responsabilidades e informagdes entre eles faz com que ocorra
uma sincronia na tomada de decisbes, sempre focando na eficiéncia interna
buscando o objetivo proposto (MOUNT; ZINGER; FORSYTH, 1993).

3 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos do trabalho, o carater da pesquisa seguiu a perspectiva
fenomenoldgica exploratéria, sua natureza se limitou a basica, e a abordagem do
problema é qualitativa. A estruturacdo da fundamentacdo tedrica a respeito dos
ciclos de vida organizacional e o levantamento dos indicadores a apresentar foram
desenvolvidos a partir de pesquisas bibliograficas, consultando a literatura
relacionada para desenvolvimento do artigo.

Para consecucdo do trabalho, inicialmente, foi apresentado nas secbes
anteriores o0 contexto de pequenos negodcios no pais e a teoria do ciclo de vida
organizacional, destacando a teoria de Mount, Zinger e Forsyth. Em sequéncia, a
partir da fundamentacgao tedrica, sera evidenciada a necessidade principal presente
no ciclo de vida organizacional inicial; em seguida, serdo apresentados indicadores
relevantes para enfrenta-la, finalizando com a demonstracao da possibilidade de uso
dos mesmos de maneira interligada para maior agregagéo de valor.

4 RESULTADOS E ANALISE

4.1 Direcionamento teodrico

Para direcionar a busca por indicadores que podem ser usados durante a fase
inicial do CVO da MPE, optou-se pelo modelo gerencial de Mount, Zinger e Forsyth,
pelo fato de se encaixar no contexto dos pequenos negocios do Brasil, que em
grande parte sdao organizagdes centralizadas no empreendedor assim como na
teoria dos autores mencionados, sendo ele um agente fundamental para o fracasso,
sucesso e até mesmo o transicionamento de um ciclo de vida para outro.
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Tendo definido a fundamentagdo norteadora, € necessario observar seu
apontamento de necessidade para a fase inicial do ciclo de vida de uma
organizagdo. Mount, Zinger e Forsyth (1993) apontam como prioridade nesse
periodo as atividades voltadas para vendas, na busca por cada vez mais conquistar
presenga no mercado por meio do bom gerenciamento desse ambito.

4.2 Indicadores sugeridos

Conforme apontado no capitulo anterior, as empresas em suas fases iniciais
devem ser dedicadas a atividade operacional de vendas, com o objetivo de introduzir
a organizagdo no mercado e gerar receita para cobrir os gastos totais de sua
operagao e continuar atuante no mercado. Seguindo essa abordagem, a tonica do
trabalho a ser desenvolvido buscou sugerir indicadores que podem dar visao e
orientacdo para a tomada de decisao observando o contexto de vendas da empresa
na busca por saciar as necessidades financeiras e mercadoldgicas.

A disposic¢ao do conteudo deste capitulo se dara, primeiro, pela apresentacéo
individual desses indicadores e, por fim, como utiliza-los de maneira inter
relacionada para construgao de informagdes que possam embasar agdes que visem
a sustentabilidade das MPEs. Com o objetivo de elencar todos os indicadores
sugeridos neste trabalho de maneira sintetizada e unificada para fornecer uma viséo
geral, foi desenvolvido o Quadro 1.

Quadro 1 - Indicadores apresentados.

Indicador Descrigao Autor de mengéo

Apds subtracao do gasto variavel, é o valor
Margem de contribuigao|restante da receita dedicado ao pagamento |DIAS, I. P. (1992)
dos gastos fixos e lucro.

Quantidade de produtos/servigos que geram

P ilibri . .
onto de equilibrio a receita que cobre os gastos totais.

DIAS, I. P. (1992)

Quantidade de clientes que compraram um

Carteira de clientes . o
produto/servi¢co da organizagéo.

PORTWAY [20147]

Identifica 0 desempenho dos canais de
Taxa de conversao vendas em converter um contato com o AZAMBUJA, A. C. (2017)
cliente em uma compra.

Ticket médio Identifica o’ faturamento médio das vendas PUCRS Online (2021)
de um periodo.

o . . . .
N° produtos/servigos Quantidade de produtos/servigos vendidos ANDRADE, D. M. (2015)

vendidos dentro do periodo observado.
Receita Total de receita auferida em um periodo MINISTERIO DA
analisado. ECONOMIA [s.d.]
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A partir de notas de 0 a 10, mede a
Net Promoted Score fidelidade dos clientes e como eles
impactam na visdo da marca.

REICHHELD, F.; MARKEY,
R. (2021)

Fonte: os autores. Quadro desenvolvido pelos autores.

Adiante, cada indicador mencionado sera apresentado de maneira detalhada, com
sua conceituacao, formas de calculo e podendo ter exemplos de uso.

4.2.1 Margem de contribuicdo

Segundo Dias (1992), a margem de contribuicdo € o valor restante da receita
apos deducdo dos gastos variaveis (custo variavel e despesa variavel) que tem
como objetivo contribuir com o pagamento dos gastos fixos (custo fixo e despesa
fixa) e, idealmente, caso sobre valores apds as dedugdes anteriores, com a criagéo
de lucro da empresa. Sua representagcao pode ser em temos absolutos monetarios
ou percentuais, e sua forma de calculo segue adiante assim como sua
exemplificagdo na Tabela 4 (DIAS, 1992):

e Monetaria: prego unitario - gasto unitario;
e Percentual: ( prego unitario - gastos unitario ) + preco unitario.

Tabela 4: Exemplos de representagdo da margem de contribuigao.

s s Margem de Margem de
Preco unitario Gastos unitario e e
Produto (R$) (R$) contribuicdo contribuicao
(R$) (%)
A 65,00 50,00 15,00 23,08
B 35,00 17,00 18,00 51,43
C 47,00 30,00 17,00 36,17
D 25,00 6,00 19,00 76,00

Fontes: os autores. Tabela desenvolvida pelos autores.

Com este indicador podemos observar que o produto que mais contribui para
pagamento dos gastos fixos e geragdo de lucro € o mesmo que é vendido pelo
menor prego, o produto D, com margem de contribuicdo de R$ 19,00 ou 76,00%.
Paralelamente o produto A, que possui 0 maior preco de venda, € o que menos
contribui.

Assim, podemos compreender que a margem de contribuigdo é fundamental
para entender quais produtos possuem o potencial de trazer maior lucratividade para
0 negécio. Além disso, dentro de seu campo de utilidade, este indicador € parte
integrante do préximo a ser discorrido.
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4.2.2 Ponto de equilibrio

O conceito de ponto de equilibrio é representado pela igualdade entre a
receita e os gastos totais, sendo eles: gastos fixos (custo fixo e despesa fixa) e
gastos variaveis (custo variavel e despesa variavel). Seu objetivo € identificar qual a
quantidade minima de produtos/servicos a serem vendidos sem que a operacao da
empresa tenha gerado prejuizo; seu calculo se da pela divisdo do gasto fixo total
pela margem de contribuigcdo unitaria (R$) (DIAS, 1992), como demonstrado adiante,
assim como sua exemplificagao na Figura 2:

Ponto de equilibrio: gasto fixo total + margem de contribuigdo unitaria (R$)

Figura 1: Calculando ponto de equilibrio.

Etapa 1 Etapa 2

Identificando a margem de contribuigéo unit. - Calculando ponto de equilibrio

Item Valor (R$) Item Valor
Preco unit. 60,00 Gasto fixo total (R$) 5.000,00
Gasto variavel unit. 35,00 Margem de contribuigéo (R$) 25,00
Margem de contribuicdo 25,00 Ponto de equilibrio (Unidades) 200

Fonte: os autores. Figura desenvolvida pelos autores.

Nesta situacdo, podemos observar que para a empresa garantir que nao
estara em prejuizo ela precisa vender 200 unidades do seu produto/servigo.
Servindo para dedicar os esforgos de vendas para atingir o lucro e, no caso de um
jovem empresa, evidencia o minimo de resultado que ela deve ter; sendo este o
principal indicador desse trabalho.

O ponto de equilibrio, para além do resultado em unidades, pode ser
observado também por meio do valor de receita minima que deve gerar; seu calculo
se da pela divisdo do gasto fixo total pela margem de contribuicdo (em valor
percentual), adiante exemplificagdo do calculo e da sua aplicagéo:

Ponto de equilibrio monetario: Gasto fixo total + Margem de contribui¢ao (%)

Figura 2: Calculando ponto de equilibrio em valor de receita.

Etapa 1 Etapa 2

Identificando a margem de contribuicdo (%) ' Calculando ponto de equilibrio monetario
Item Valor (RS) Item Valor
Preco unit. 60.00 Gasto fixo total (RS) 5.000.00
Gasto variavel unit. 35,00 Margem de contribuigio (%4) 41.67
Margem de contribuicdo (%o) 41,67 Ponto de equilibrio (RS) 12.000,00

Fonte: os autores. Figura desenvolvida pelos autores.
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Neste modelo de calculo, podemos observar que a empresa precisa ter uma
receita de R$ 12.000,00 para poder pagar os gastos totais e ndo ter prejuizo nem
lucro. Assim, o indicador de ponto de equilibrio, em suas duas versdes, € um
norteador do minimo que deve ser conquistado pelo pequeno negdcio para ser
sustentavel.

4.2.3 Carteira de clientes

A partir do momento que vendas sado efetuadas, a base de clientes
cadastrados aumenta possibilitando a construgdo e acompanhamento de um
indicador estrutural do setor de vendas/comercial: numero de clientes na carteira
(PORTWAY, [20147]). Seu objetivo é observar a quantidade de clientes que a
organizacgao conseguiu atingir.

Dentro do tema carteira de clientes, dois outros conceitos sdo desenvolvidos
referente a qualidade da mesma: clientes ativos e inativos. O critério de
enquadramento de um cliente entre essas duas categorias € o tempo desde a sua
ultima data de compra. Os clientes ativos sdo aqueles que compraram produtos e a
quantidade de dias desde a sua ultima compra ndo excede um periodo determinado
pela estratégia da organizagao; ja os inativos € o oposto (PORTWAY, [20147]).

Este indicador contribui com a mensuragdo da quantidade de clientes que ja
tiveram contato com o produto/servigo da empresa e que tem maior potencial de
fazer novos negécios, além disso os que ja estao ha muito tempo ativos podem ser
considerados clientes fidelizados (PORTWAY, [20147]). A seguir, a figura 2
exemplifica a formulagao desses indicadores:

Figura 3: Formulagao do indicador de numero de clientes na carteira e clientes ativos.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3

Premissa de analise Tabela de clientes da empresa Tabela de frequéncia

N° de dias limite desde a Ultima -
compra para considerar como 15 dias
cliente ativo

N° de dias desde - Classificacéo Frequéncia Frequéncia

Cliente ultima compra absoluta relativa

1 Ativo 8 80,00%
5 Inativo 2 20,00%
8 Total 10 100,00%
4
22
7
3
14
14
20

© 0 N DGR W N

o

Fontes: os autores. Figura desenvolvida pelos autores.

Podemos observar que a estratégia da empresa adotou a faixa de até 15 dias
desde a ultima compra para classificar um cliente como ativo ou inativo (Etapa 1).
ApoOs isso, verificasse os clientes que ja efetuaram compras na empresa e a
quantidade de dias desde sua ultima compra (Etapa 2) e, com isso, cria-se uma
tabela de frequéncia para identificar a quantidade de ativos e inativos e o total de
clientes na carteira da empresa (Etapa 3).
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4.2.4 Taxa de conversao

Conforme Azambuja (2017), o indicador de taxa de conversao se refere a
quantidade de esforgos de vendas (ligages, visitas, e-mail, atendimentos, acessos
ao site e entre outros) que foram direcionados a possiveis clientes e clientes ativos
que efetivamente se converteram em uma compra em comparagdo ao total de
esforgcos atribuidos para a totalidade desses mesmos - independente da sua
conversao.

Seu objetivo € mensurar o desempenho dos esforcos de vendas na
transformacao do publico potencial em vendas realizadas. Seu calculo esta descrito
adiante e a Tabela 5, exemplifica como construir a taxa de conversao, tanto dos tipos
de esfor¢os de venda (ou contato) quanto da empresa como um todo:

Taxa de conversao: quantidade de contatos + numero de vendas decorrentes

Tabela 5: Tabela de exemplo - Indicador de taxa de conversao.

Tabela de esforcos de vendas e taxa de conversao

Tipo de Quantidade de Numero de vendas Taxa de
contato contatos decorrentes conversao
Ligacdes 22 7 31,82%
Visitas 16 5 31,25%
E-mail 23 6 26,09%
Atendimentos 18 4 22,22%
Acessos ao site 15 3 20,00%
Outros 22 5 22,73%
Total 116 30 25,86%

Fonte: os autores. Tabela desenvolvida pelos autores.

No exemplo construido, podemos observar que as ligacbes possuem o
melhor resultado, convertendo mais contatos em vendas, como também podemos
observar que 25,86% €& o desempenho geral da organizagdo, convertendo 30
contatos em compras efetivadas.

Com este indicador é possivel observar o desempenho tanto individual dos
esforgos de venda, entendendo qual o que possui 0 menor resultado como o maior e
também como a empresa atua de maneira geral.

4.2.5 Ticket médio

O indicador de ticket médio é o valor médio da receita de cada uma das
vendas realizadas em um determinado periodo de tempo. Para calcula-lo é
necessario definir o periodo a ser aferido e logo apds aplicar a seguinte férmula nos
dados (PUCRS Online, 2021), usando o tratamento realizado na Figura 5:
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Figura 4: calculando o ticket médio.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Registros de vendas e produtos/servigos do dia 10/07/20XX Tabela agrupada por cédigo da venda Calculo do indicador

. . . - Receita total
Codigo da venda Data da venda Produto/Servicos Receita (R$) - Codigo da venda da venda (R$) - Item Valor

472 10/07/20XX A 100 472 300 Total de vendas 3
472 10/07/20XX D 100 308 200 Total de receita  R$ 600,00
472 10/07/20XX E 100 578 100 Ticket médio  R$ 200,00
B
Y

398 10/07/20XX 200
578 10/07/20XX 100
Total - - 600

Fonte: os autores. Figura desenvolvida pelos autores.

Inicialmente, pode-se observar que os dados séo referentes ao periodo de
10/07/20XX onde ocorreram algumas vendas de alguns produtos/servigos (Etapa 1).
Nesse primeiro momento é importante ressaltar que em uma venda existe a
possibilidade da compra de mais de um produto/servigo, que € o que ocorreu na
venda 472, onde trés produtos foram comprados.

Dessa forma, € necessario observar efetivamente quantas vendas houveram
e o valor total de receita da mesma (Etapa 2). Assim, foi possivel obter todas as
informacgdes para o calculo assertivo do Ticket médio (Etapa 3), obtendo o resultado
de R$ 200,00 em média por venda realizada.

4.2.6 Numero de produtos/servigos vendidos

Corroborando com Andrade (2015), um indicador destaque para o
monitoramento das vendas €& a quantidade de produtos vendidos. Simples,
baseia-se na contagem de vendas que ocorreu em um determinado periodo.

4.2.7 Receita

Receitas sd0 os recursos financeiros recebidos ou a receber (MINISTERIO
DA ECONOMIA, [s.d]) que serdo dedicados ao pagamento dos gastos totais e
investimentos e/ou lucro da empresa. Simples, baseia-se na soma do valor da
receita de todas as vendas que ocorreu em um determinado periodo.

4.2.8 Net Promoter Score

Finalizando a lista de indicadores sugeridos, esta o Net Promoter Score que é
um indicador que, a partir da quantificagado do nivel de satisfagao dos clientes, afere
a fidelidade dos mesmos, tanto em um contexto geral (em relagdo a organizagéo ou
marca) ou em um contexto mais especifico (em relagdo ao seus produto/servico),
como também apura a quantidade potencial de clientes que serdao promotores da
marca por conta da boa experiéncia - ou o contrario (REICHHELD; MARKEY, 2021).

Conforme Reichheld e Markey (2021), a estrutura de aferigdo do NPS esta
fundamentada sobre uma questionamento chave a ser respondido pelo cliente
positivado: “Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria a
empresa/marca/produto/servico a um amigo ou colega?”.
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Aplicando o método e registrando as informagbes, 0 proximo passo é a
classificagado dos respondentes apurando onde suas respostas se enquadram entre
3 categorias distintas:

e Promotores, que receberam pontuacdo de 9 ou 10: s&o clientes fidelizados
que recomendam os produtos/servicos da empresa e permanecerao 0s
consumindo;

e Passivos, que receberam pontuacdo de 7 ou 8: sdo clientes suscetiveis ao
consumo da concorréncia, pois, apesar de satisfeitos, ndo estao fidelizados;

e Detratores, que receberam pontuacao de 0 a 6: sao clientes insatisfeitos, com
potencial de impedir a expansao da empresa por meio da veiculagdo de
comentarios negativos e da sua experiéncia particular frustrante.

Por fim, identifica-se a frequéncia relativa de cada categoria e subtrai-se a
participacdo percentual de detratores da participagdo percentual de promotores; o
resultado ira variar entre 0 minimo -100% e o maximo 100%, no qual o primeiro caso
todos os clientes sdo detratores e no outro todos sdo promotores (REICHHELD;
MARKEY, 2021). A seguir, exemplificacdo do calculo:

Net Promoter Score (NPS) = Percentual de promotores (%) - Percentual de
detratores (%)

A figura adiante apresenta o processo para construgéo do indicador:
Figura 5: Processo de criagdo NPS.

1* Etapa 2* Etapa 3" Etapa

Tabela de registros de notas Tabela de frequencia das notas Cilculo do indicador

Cliente Qtde. Vendida Nota Categoria Frequéncia Frequen.cm Indicador Valor
absoluta Relativa

ID 68 739 Promotores 3 30,00% NPS -30.00%

6
ID 82 201 5 Passivos 1 10.00%
ID 55 276 0 Detratores 6 60,00%
ID 51 503 4 Total 10 100,00%
D 77 657 9
ID 38 337 8
ID 83 415 2
1D 36 344 10
D 77 705 3

ID 46 657 10

Fonte: os autores. Figura desenvolvida pelos autores.

No primeiro momento, lidamos com os dados brutos das avaliagbes (12
Etapa), transformando-os em uma tabela de frequéncia, distribuindo-os pelas 3
categorias ja mencionadas de acordo com os critérios citados, possibilitando assim o
desenvolvimento da frequéncia absoluta e relativa, sendo esta ultima o ponto de
interesse (22 Etapa).

Tendo executado os passos anteriores, temos os elementos de calculo para
construgao do indicador, que no exemplo resultou em -30% (32 Etapa), que poderia
ser interpretado de 3 formas: a empresa gera muitos clientes passivos ou detratores,
podendo também ser ambos simultaneamente. No exemplo em questao, a empresa
gera muitos clientes detratores.
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Além desse constructo quantitativo, com o objetivo de impulsionar ainda mais
a voz ativa dos clientes, foi incentivado o uso do questionamento chave do NPS em
conjunto com outra pergunta: “Qual é o motivo mais importante para a nota que vocé
deu?”, sendo seu objetivo entender qual fato marcou mais significativamente a
experiéncia de consumo, fornecendo informagdes para o entendimento sobre o que
esta satisfazendo, o que faz a empresa continuar sendo mais uma entre as outras
opgdes do ramo e o que esta sendo fonte de criacdo dos detratores (REICHHELD;
MARKEY, 2021).

4.3 Inter-relacionando os indicadores

Rodrigues, Schuch e Pantaledo (2003) argumentam que os indicadores
possuem fungdes de planejamento e monitoramento. Alguns dos indicadores
sugeridos por esse trabalho, em sua esséncia, ja possui uma dessas fung¢des, como
€ o caso do Ponto de equilibrio, sinalizando o minimo a ser atingido (planejamento)
e o indicador de vendas, que monitora a quantidade vendida até determinado
periodo (monitoramento).

Ao mesmo tempo que, para além do valor individual, com o
inter-relacionamento com os demais, o impacto gerado pelo conjunto de indicadores
sugeridos aumenta, devido a possibilidade da criacdo de planejamento que favoreca
a acao comercial da empresa a garantir maior facilidade da sustentabilidade
empresarial.

Segundo a Portway [20147], as ac¢bes de vendas devem ser estruturadas
sobre a meta de tamanho da carteira de clientes, pois alcanga-la fornece a empresa
a possibilidade de garantir a receita de maneira mais estavel e previsivel. Essa meta
€ definida a partir do que a empresa deseja atingir de receita. Utilizando como
parametro o ponto de equilibrio monetario como a receita a atingir, pode-se definir
qual a carteira de clientes ideal para facilitar a geragao dessa receita. Para isso,
alguns indicadores dos anteriormente vistos sdo necessarios para a construgao do
calculo dessa meta.

O passo inicial € encontrar o ponto de equilibrio monetario, digamos que seja
R$ 100.000,00. Apds isso, identifica-se o ticket médio da empresa, digamos que seja
R$ 2.000,00; o objetivo é saber a quantidade de compradores necessarios para
atingir o valor mencionado.

Assim, dividindo os dois valores R$ 100.000,00 + R$ 2.000,00 encontramos
que sao necessarios 50 compradores para atingir o ponto de equilibrio da empresa.
Levando em consideragcdo que as compras sao resultados mensurados na taxa de
conversao de vendas, podemos encontrar o tamanho ideal de carteira dividindo o
numero de compradores pela taxa.

Digamos que a taxa de converséo foi de 50%, temos entdo 50 + 50,00%,
onde encontramos que o numero ideal da carteira de clientes para facilitar o
atingimento da receita desejada é 100 clientes na carteira. Dessa forma, para além
do valor do uso individual dos indicadores, inter-relacionando-os, conseguimos
desenvolver planejamentos e metas, além da possibilidade de monitorar os
resultados, por exemplo, o indicador da carteira de clientes serve para monitorar o
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quéo distante ou préximo a organizagédo esta da meta definida para este mesmo
indicador.

Assim, o valor agregado pelo conjunto de indicadores aumenta, apresentando
a MPE o que ela deve atingir para garantir a sua sustentabilidade além de
apresentar as ferramentas para acompanhar o seu desempenho, dando a
possibilidade de tomar a¢gdes rapidas e precisas baseadas em dados.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho visa compreender o cenario dos pequenos negdcios do pais, a
cultura de decisdo data driven e a teoria do ciclo de vida organizacional da
perspectiva de Mount, Zinger e Forsyth. Ele se justifica pela sua possibilidade de
auxilio as Micro e Pequenas Empresas com a melhoria da assertividade de suas
decisdes, buscando conquistar sua sustentabilidade operacional.

Para isso, por meio de uma perspectiva fenomenoldgica exploratoria, com
abordagem qualitativa, seguiu-se por uma pesquisa bibliografica com o objetivo de
identificar o cenario de desafios na fase inicial do CVO de uma MPE, encontrando,
por meio da fundamentacdo tedrica, que a principal necessidade é a atividade
operacional relacionada as vendas.

A partir dessa identificagdo, a pesquisa objetivou, por meio da literatura
relacionada, a busca por indicadores direcionados a atender essa necessidade.
Dessa forma, foram apresentados oito indicadores que inter-relacionam vendas,
fatores financeiros e a relagao entre os clientes.

Como sugestao para estudos futuros, indicamos a utilizagdo de estudos de
casos, com abordagem quantitativa, que vise a aplicagdo desses indicadores em
Micro e Pequenas Empresas para que se possa verificar, através da coleta de dados
primarios, como a utilizacdo dos mesmos auxiliaram nas tomadas de decisdes
gerenciais e impactam o desempenho e a sustentabilidade empresarial do negdcio.
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