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RESUMO

A presente monografia trata de uma analise da gestdo de uma empresa brasileira
de pequeno porte do setor de construgdo civil. Sdo discutidas questbes como o
planejamento estratégico, gestdo de servicos, gestdo de estoque e gestdo financeira.
Esses contetidos sdo apresentados no referencial tedrico por meio do levantamento
bibliografico dos temas em questdo. Com relacdo ao desenvolvimento da pesquisa, foi
utilizada uma metodologia do estudo de caso Unico juntamente com o metodo
desenvolvido pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT) para o projeto MIT
GeneSys, do qual a PUC-Rio foi parceira e que visa apoiar empresas de pequeno porte
na Ameérica Latina. Foi realizada uma anéalise da empresa Top Lider, que se destina a
locacdo de equipamentos destinados & construcdo civil e oferece servigos de montagem
de andaimes. O objetivo principal desta monografia é poder auxiliar essa empresa de
pequeno porte no que tange sua gestdo, seus processos e sua estratégia por meio da
investigacdo de seus gargalos, visando, por fim, melhorar sua saide financeira e
crescimento. Por meio do estudo realizado, foram identificadas oportunidades e alguns
pontos de melhorias acerca da gestdo tatica e estratégica, assim como melhorias na
gestdo e planejamento de estoque. As oportunidades identificadas apresentam-se como
sendo alguns dos meios pelos quais a Top Lider pode buscar seu fortalecimento e

expansdo no mercado.

Palavras-chaves: Planejamento Estratégico; Pequena Empresa; Estudo de Caso;

Construcéo Civil.



ABSTRACT

This study deals with an analysis of the management of a small-sized Brazilian company
in the construction sector. It discusses topics such as strategic planning, service management,
inventory management, and financial management. These contents are presented in the
theoretical framework through a literature review of the relevant themes. Regarding the
research development, a methodology combining a single case study approach and the
Massachusetts Institute of Technology (MIT) GeneSys project method was employed. An
analysis of the company Top Lider was conducted. This company leases equipment for civil
construction and offers scaffolding assembly services. The main objective of this thesis is to
assist this small-sized company in improving its management, processes, and strategy by
investigating its bottlenecks, ultimately aiming to enhance its financial health and growth.
Through the study carried out, opportunities and some points of improvement regarding
tactical and strategic management were identified, as well as improvements in inventory
management and planning. The identified opportunities are how Top Lider will seek to

strengthen and expand in the market.

Keywords: Strategic planning; Small business; Case study; Construction.
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1. INTRODUCAO

De acordo com a Fundacéo Getulio Vargas (FGV) (2023), a influéncia e relevancia das
Micro e Pequenas Empresas (MPESs) para o Brasil em seu cenério econdémico e social e em todo
seu processo de desenvolvimento é inquestiondavel. De acordo com Empresa Brasil de
Comunicacdo (EBC) (2022), as MPEs sdo responsaveis por uma parcela significativa do
Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, equivalente a 30% do total de produtos, servicos e
riquezas geradas no pais.

Para definir as MPEs, podem ser utilizadas duas vertentes: por receita e por numero de
funcionarios. Da perspectiva da receita, tem-se as microempresas como aquelas nas quais a
receita bruta anual é inferior ou igual a R$360.000,00; ja as de pequeno porte sdo aquelas com
receita bruta anual superior a R$360.000,00, mas inferior a R$4.800.000,00. Sob ética da
quantidade de funcionérios, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) divulgou que as microempresas tém de 9 a 19 colaboradores; ja as pequenas
empresas possuem de 10 a 49 trabalhadores (nos setores de comércio e servigo) ou de 20 a 99
pessoas (no setor de indudstria e construcdo civil) (SEBRAE, 2021).

No Brasil, ha aproximadamente 22 milhdes de empresas de diferentes portes e que
atuam em todos os setores da economia (SEBRAE, 2023). O segmento de MPEs representa
36% desse numero, sendo 31% relativos a microempresas e 5% a pequenos negocios
(SEBRAE, 2021). A pandemia da Covid-19 apresentou diversos desafios aos empresarios nos
anos seguintes, mas o que se pode notar também é que em relacdo a expansdo das vendas, houve
uma maior utilizacdo de plataformas digitais. Em 2021, 74% das pequenas empresas vendiam
por canais digitais, 0 que mostra um crescimento de 7% quando comparado a média de anos
anteriores (LEAO, 2022).

De acordo com SEBRAE (2023), 80% dos postos de trabalho criados no ano de 2022
no Brasil foram gerados pelas MPEs. No total, no ano anterior, 0s setores que mais contrataram
foram: Servigos com pouco mais de 800 mil vagas; Comércio com cerca de 330 mil e
Construcéo Civil com aproximadamente 230 mil.

As MPEs vém aumentando sua participagdo na economia brasileira, como se pode notar
pela participacdo relevante no PIB, pela geracdo de empregos e pelo faturamento de até R$ 3
trilhdes por ano. Um dos motivos que ajudou a acelerar esse cendrio para as MPEs foi a

diminuicao do tempo gasto para abrir o Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ). Em 2019,

8



a média era de 5 a 6 dias. Atualmente, a média € de 23 horas, podendo em alguns estados ser
de 5 horas (EBC, 2022). Com isso, pode-se ver que a desburocratizacdo foi um ponto muito
importante de incentivo aos empresarios brasileiros. E sabido que ainda faltam muitos avangos
com relacdo a processos burocraticos, mas aqui se tem uma situacdo bem positiva
(GUIMARAES, 2021).

No entanto, apesar de o Brasil possuir mais de 7 milhdes de MPEs e de se saber a grande
importancia dessas empresas (LEAO, 2022), os incentivos a elas ainda s&o poucos tanto com
relacdo a abertura quanto a continuidade/sobrevivéncia do negdcio.

Com relagdo ao setor de construgéo civil, tem-se que, apesar dos grandes desafios
enfrentados pela crise do Covid-19, este setor enfrentou o periodo bem, tendo fechado o ano de
2021 com bons resultados como o de seu crescimento de mais de 7%, sendo entdo 0 maior em
dez anos. Embora os precos dos materiais de construcdo tenham aumentado, houve retomada
de muitos projetos e obras, assim como contratacdo de méo de obra (SEBRAE, 2022). Para o
ano de 2023, Guilherme Boog, diretor da Associacdo Brasileira de Formas, Escoramentos e
Acesso (ABRASFE) (2023), ha bastante otimismo para 0s anos seguintes devido ao
crescimento apresentado em 2022. .De acordo com a Associagédo Brasileira de Incorporadoras
Imobiliarias (ABRAINC) (2023), o produto interno bruto (PIB) da construcéo teve alta de
6,9%, desempenho este que superou 0 da economia do pais, o qual cresceu 2,9%. De acordo
com a economista leda Vasconcelos da Camara Brasileira da Industria da Construcdo (CBIC),
a construcdo civil fechou o ano passado com um nivel de atividades quase 16% superior ao
periodo de antes da pandemia (XIMENES, 2022).

Diante do contexto da importancia das MPEs para a economia e para o desenvolvimento
do pais, surgem reflexdes e emergem as seguintes perguntas de pesquisa:

e Quais praticas de gestdo de negdcio sdo adotadas por micro e pequenas empresas
(MPEs) e qual é o nivel de adogdo dessas praticas?

e Quais sdo os maiores desafios enfrentados por uma pequena empresa para 0 Seu
crescimento?

O estudo de caso da Top Lider, empresa que presta servico para o setor de construcao
civil, inspirou-se no projeto GeneSys, desenvolvido pelo Massachusetts Institute of Technology
(MIT). O Projeto GeneSys iniciou em 2016 com o intuito de analisar e otimizar o planejamento
e gestdo da cadeia de suprimentos de micro e pequenas empresas na América Latina. Além
disso, o projeto contou com a parceria com a Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro
(PUC-RI0), durante os anos de 2019 a 2021.



Assim, o objetivo geral do presente trabalho de conclusdo de curso é entender que
praticas de gestdo e processos podem impulsionar uma pequena empresa do setor da construcéo
para sua manutencdo e crescimento, além de identificar falhas e oportunidades no negécio e
propor melhorias. Os objetivos especificos do trabalho sdo:

e Analisar 0s processos gerenciais e operacionais da empresa;
o Identificar e propor melhorias para processos dentro da empresa estudada com
base na literatura

O trabalho de pesquisa esta estruturado em seis capitulos. O primeiro capitulo é a
Introducdo, que contextualiza o tema estudado, apresenta sua relevancia, a pergunta de pesquisa
e 0s objetivos gerais e especificos do trabalho. O Capitulo 2 é o Referencial Tedrico, no qual
sdo abordados os principais conceitos da literatura que embasam o estudo. O terceiro capitulo
é 0 Método de Pesquisa, no qual séo detalhados os procedimentos metodologicos adotados para
conduzir a pesquisa. No capitulo 4, s&o apresentados os Resultados do estudo de caso realizado
na empresa Top Lider. O Capitulo 5, Analise e Discussdo dos Resultados, analisa os resultados
obtidos a luz da literatura e das observagGes de campo. Por fim, o Capitulo 6, Concluséo,
destaca como a pergunta de pesquisa e 0s objetivos foram abordados ao longo do trabalho,
apresenta as principais conclusdes e oferece sugestdes de melhoria. Também sdo sugeridos

temas para pesquisas futuras que possam complementar o escopo deste estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial teérico com os conceitos relevantes para o estudo

de caso.

2.1 Micro e pequenas empresas

Cada pais adota regras proprias para definir e estabelecer classificacbes para as MPEs
(SALAZAR, 2014). Agui mesmo no Brasil, existem vieses diferentes para rotular esse tipo de
organizacdo, sao eles: classificacdo por receita anual bruta ou por nimero de funcionarios
(ROCHA, 2022). O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), por
exemplo, utiliza a segmentacdo por meio da Receita Operacional Bruta — que é o valor
referente ao total dos recursos obtidos com as vendas ou prestacédo de servi¢cos de uma empresa
(EXAME, 2022). A tabela 1 apresenta a classificacdo das MPEs de acordo com os critérios e
da segmentacdo do BNDES. Desse modo, as empresas conseguem receber linhas de crédito, ter
condicBes especiais e participar de programas especificos e que melhor atendam as
necessidades do neg6cio (BNDES, 2023). Além disso, € por meio do BNDES e da Agéncia
Especial de Financiamento Industrial (FINAME) que o governo brasileiro colabora
financeiramente com as empresas do pais que tem por objetivo gerar empregos, suavizar as
desigualdades locais e/ou regionais assim como melhorar a qualidade de vida da populacao
brasileira (KOTESKI, 2004).

Tabela 1: Classificacdo MPE pelo BNDES

Segmentacgdo Receita Operacional Bruta anual
Microempresa Menor ou igual a R$ 360 mil
Pequena empresa Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhGes
Média empresa Maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: Adaptado de BNDES (2023)

De acordo com Rocha (2022), o SEBRAE e o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) utilizam a classificacdo por meio da quantidade de funcionarios, conforme
indicado na tabela 2.
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Tabela 2: Classificacdo MPE Sebrae

Segmentacao IndUstria Comeérecio e Servicos

Microempresa Até 19 colaboradores até 9 colaboradores
Pequena empresa de 20 a 99 colaboradores de 10 a 49 colaboradores

Média empresa de 100 a 499 colaboradores de 50 a 99 colaboradores
Grande empresa acima de 500 colaboradores mais de 100 colaboradores

Fonte: Adaptado de Rocha (2021)

Um ponto importante é que ha falta de um bom controle de contas, inventarios e
patrimonios por parte das MPEs. Fator esse que gera impacto muito negativo sobre o controle
de caixa da empresa (PINHEIRO; NETO, 2019). Outros fatores que podem contribuir para a
mortalidade dos negécios das empresas das categorias estudadas neste trabalho sdo a
inexperiéncia, os fatores econdmicos — juros elevados, lucros insuficientes, perda de mercado
ou mercado restrito —, vendas insuficientes, despesas excessivas e negligéncia (PEREIRA;
SOUZA, 2009).

De forma geral, para garantir longevidade e sucesso de uma MPE é importante ter
bastante controle de seus processos, sejam eles operacionais, gerenciais, financeiros e
logisticos. As novas tecnologias oferecem mais oportunidades aos empresarios iniciantes e 0s
donos das organizagdes precisam sempre estar atentos as transformacgoes tecnoldgicas e do
mercado (SILVA, 2015). Sendo assim, para garantir a perpetuidade das MPEs, é necessaria
uma boa gestdo de contratos, gestdo eficiente de recursos humanos, seguranca do trabalho e
juridico. A Abrasfe (2022) possui um manual de boas praticas e sugestdes de contratos para
ajudar empresas do setor da construcdo civil a garantir bom desempenho e sustentabilidade do

negacio.
2.2 Planejamento

Segundo Porter (2008), a estratégia € um conjunto de a¢des coordenadas que visam criar
uma posicao Unica e valiosa para a empresa em relacdo aos seus concorrentes. Para alcancar
essa posicdo, € necessario que a empresa desenvolva um planejamento estratégico bem
elaborado, que leve em consideracdo suas forcas e fraquezas, bem como as oportunidades e

ameacas presentes no ambiente externo.
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O planejamento consiste em um processo continuo que envolve andlise da situagdo
atual, definicdo de objetivos, formulacdo de estratégias, implementacdo das estratégias e
avaliacdo dos resultados (MINTZBERG, 2006). A analise da situacdo atual envolve a
identificacdo das forcas e fraquezas internas da empresa, bem como as oportunidades e ameacas
presentes no ambiente externo, por meio de ferramentas como a analise SWOT (MINTZBERG,
2006).

A matriz SWOT (também conhecida como Anélise SWOT ou FOFA), observada na
Figura 1, é uma ferramenta de analise estratégica utilizada para avaliar a posicéo atual de uma
empresa no mercado e identificar suas forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas. A matriz
SWOT € representada por uma matriz quadrada, dividida em quatro quadrantes, cada um

representando uma das quatro dimensdes da anélise SWOT. As dimensdes s&o:

e Forcas (Strengths): caracteristicas internas da empresa que a colocam em vantagem
em relagéo aos concorrentes.

e Fraquezas (Weaknesses): caracteristicas internas da empresa que a colocam em
desvantagem em relagdo aos concorrentes.

e Oportunidades (Opportunities): fatores externos ao ambiente da empresa que
representam oportunidades de crescimento e desenvolvimento.

e Ameacas (Threats): fatores externos ao ambiente da empresa que representam riscos e

ameacas para o seu crescimento e desenvolvimento.
Figura 1- Matriz SWOT

Andlise Interna

Pontos Fortes

Atributos positivos internos
Conhecimento do segmento
Vantagem tecnoldgica
Precos competitivos

Oportunidades ‘

Mercado de nicho
Diferencial da marca '
Capacitagédo de pessoal

Proposta inovadora

Pontos Fracos

Falta de pessoal qualificado
Equipe reduzida

Escassez de recursos
Instabilidade no fornecimento

Ameacas

Concorréncia
Mudangas regulatérias
Novas tecnologias
Alteracdes culturais

Analise Externa

Fonte: Rocha (2021)

Apds a andlise situacional, a definicdo de objetivos é a etapa seguinte, e envolve a

especificagdo dos resultados que a empresa deseja alcancar a longo prazo. Esses objetivos
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devem ser claros, mensuraveis e realistas, para que possam ser alcan¢ados com sucesso
(PORTER, 2008).

A formulagdo de estratégias € a etapa em que a empresa define a¢gdes coordenadas para
alcancar seus objetivos. Essas estratégias devem levar em consideracao as forcas e fraquezas
internas da empresa, bem como as oportunidades e ameacgas presentes no ambiente externo.
Além disso, as estratégias devem ser compativeis com a missdo e os valores da empresa
(MINTZBERG, 2006).

Uma ferramenta que ajuda a estruturar ideias de forma visual e simplificada necessaria
para a formulacdo estratégica, € 0 modelo Canvas (OSTERWALDER, A. & PIGNEUR, Y.,
2010). A figura 2 apresenta 0os nove blocos interdependentes, que representam os principais
elementos de uma empresa: Proposta de Valor, Segmentos de Clientes, Canais, Relacionamento
com Clientes, Receitas, Recursos-Chave, Atividades-Chave, Parcerias e Estrutura de Custos.

e Segmentos de Clientes: Representa os diferentes grupos de clientes ou mercados que a
empresa pretende atender. Isso inclui segmentos especificos de consumidores, empresas
ou outras entidades que constituem o publico-alvo.

e Proposta de Valor: Refere-se a proposta ou oferta de valor que a empresa oferece aos
seus clientes. Envolve os produtos, servigos ou solugdes que resolvem os problemas dos
clientes, satisfazem suas necessidades ou oferecem beneficios exclusivos.

e Canais de Distribuicdo: Representa os diferentes canais e meios pelos quais a empresa
faz chegar sua proposta de valor aos clientes. Isso pode incluir canais fisicos, como lojas
ou distribuidores, ou canais digitais, como sites, aplicativos mdveis ou plataformas
online.

e Relacionamento com Clientes: Descreve os tipos de relacionamento que a empresa
estabelece e mantém com os clientes. Pode incluir interacbes pessoais, suporte ao
cliente, comunicacdo direta ou qualquer outra forma de interacdo para criar e manter
um relacionamento positivo com os clientes.

e Fontes de Receita: Refere-se as diferentes fontes de receita ou formas como a empresa
gera receita. Pode incluir vendas diretas de produtos ou servigos, taxas de assinatura,
publicidade, licenciamento ou outras fontes de monetizacéo.

e Recursos Chave: S&o 0s recursos necessarios para operar e entregar a proposta de valor

da empresa. Isso pode incluir recursos fisicos, como infraestrutura, equipamentos e
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instalagBes, bem como recursos intangiveis, como conhecimento especializado,
patentes, marcas registradas ou parcerias estratégicas.

Atividades Chave: Representa as principais atividades que a empresa realiza para
entregar sua proposta de valor e operar de forma eficiente. 1sso pode incluir pesquisa e
desenvolvimento, producdo, marketing, vendas, suporte ao cliente ou outras atividades-
chave relacionadas ao negdocio.

Parcerias Chave: Descreve as parcerias estratégicas ou colabora¢fes com outras
empresas ou organizacdes gque sdo essenciais para o sucesso do modelo de negécios.
Isso pode incluir parcerias de fornecedores, joint ventures, acordos de distribuicdo,
cooperacdo em pesquisa e desenvolvimento ou qualquer outro tipo de colaboracdo
estratégica.

Estrutura de Custos: Refere-se aos custos e despesas associados a operacdo do modelo
de negdcios. Isso inclui todos os custos fixos e varidveis necessarios para manter as

atividades-chave, recursos-chave e a entrega da proposta de valor.

Figura 2 - Modelo Canvas

Parceiros 7 | Atividades § | Oferta 1771 | Relacionamento () | Segmentos I
- R ~& . = .
chave chave == | de valor com o cliente de clientes
Recursos 5] Canais de -
chave o Vendas Y
Fontes de custos / Fontes de receitas v
ad N

Fonte: Canvanaizer (2023)

O Canvas ¢ especialmente Gtil porque ajuda a visualizar as interacdes entre os diferentes

elementos do modelo de negécios e a identificar oportunidades de melhoria. Como destaca
Gomiero (2018), “o modelo Canvas permite identificar pontos fortes e fracos da empresa e, a

partir dai, tragar planos de agdo para corrigir os problemas e potencializar os pontos fortes”.

Além disso, o Canvas é uma ferramenta flexivel e adaptavel, que pode ser utilizada tanto

por empresas estabelecidas como por startups em fase de desenvolvimento. Como salientam
Nunes e Lemos (2018), “o modelo Canvas é um instrumento dindmico, que pode ser atualizado

sempre que houver mudangas no ambiente externo ou interno da empresa”.
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Apos a elaboracdo estratégica, a implementacdo é a etapa em que as a¢bes coordenadas
sdo colocadas em pratica. Nessa etapa, € importante que a empresa tenha um plano de acao
claro e bem definido, com prazos e responsabilidades definidas, para que a implementacao das
estratégias seja eficiente (PORTER, 2008).

De acordo com Niven e Lamorte (2016), o0 OKR (Objectives and Key Results) é um
modelo de trabalho que envolve pensamento critico e requer disciplina para promover a
colaboracdo entre os funcionarios. O foco é alcancar contribuicbes mensuraveis que
impulsionem os resultados das organizacgdes. Além disso, 0 OKR tem a capacidade de aumentar
o0 entendimento, envolvendo tanto pessoas com afinidade por nimeros quanto aquelas que nao
tém essa afinidade.

O OKR é dividido em Objetivos e Resultados Chave. Segundo Niven e Lamorte (2016),
0 objetivo € uma frase concisa que qualitativamente define o que impulsionara a empresa para
frente. Uma maneira pratica de associar o objetivo € pensar na pergunta: O que queremos
realizar? Além disso, é fundamental que o objetivo apresente trés principios: ter um prazo
definido, ser inspirador e capturar a imaginacdo compartilhada de toda a equipe. Por outro lado,
os resultados-chave séo frases quantitativas relacionadas a um objetivo especifico. A pergunta
que deve ser feita nessa situacdo é: Como saberemos se alcangamos nosso objetivo? O maior
desafio é quantificar algo que normalmente é considerado vago.

Além disso, uma metodologia bastante utilizada para a elaboracéo de planos de acéo é
0 5W2H. Essa metodologia consiste em responder a sete perguntas, que séo:

e What (0 que sera feito?): Identificar a acdo especifica que sera tomada.

e Why (por que sera feito?): Identificar a justificativa para a acdo, ou seja, a razdo pela
qual é importante fazé-la.

e Who (quem fara?): Identificar quem sera o responsavel pela agéo.

e When (quando seré feito?): Estabelecer um prazo para a execucéo da acao.

e Where (onde sera feito?): Identificar o local onde a acdo sera executada.

e How (como seré feito?): Identificar a forma como a acdo sera executada.

e How much (quanto custara?): Identificar o custo estimado para a execucao da acgao.

A partir dessas perguntas, € possivel elaborar um plano de acao claro e bem definido,
com todas as informagGes necessarias para a implementacdo das estratégias. Vale ressaltar que,
de acordo com Kaplan e Norton (2008), "o monitoramento continuo do plano de acdo é

fundamental para garantir que as estratégias sejam implementadas de maneira eficaz e que os
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objetivos estratégicos sejam alcancados dentro dos prazos estabelecidos”. Assim, faz-se
necessario o monitorado e revisdo regulares, para garantir que as acbes estejam sendo
executadas de forma eficiente e que 0s prazos e responsabilidades estejam sendo cumpridos.
Por fim, a avaliacdo dos resultados ¢é a etapa em que a empresa analisa 0s resultados
obtidos com a implementacdo das estratégias. Nessa etapa, é importante que a empresa
verifique se os objetivos foram alcangados e se as estratégias foram eficientes. Caso contrario,

a empresa deve rever suas estratégias e ajusta-las, se necessario (MINTZBERG, 2006).

2.3 Gestéo do servigo

Segundo Porter (1980), o bom desempenho de uma empresa vem por meio da
atratividade do segmento, e isso vem da juncéo de suas for¢as competitivas e do posicionamento
da organizacdo no segmento que ela estd inserida. As instituicGes apresentam diferentes
performances quando analisadas pela Otica de potencial de lucro e para entender essas
diferencas € necessario analise do ambiente externo na qual a estrutura da empresa é crucial na
escolha estratégica (BINDER, 2003).

Segundo Porter (1986), a rentabilidade é determinada pela posicéo relativa da empresa
no seu segmento de negdcios. A avaliacdo se uma companhia esta abaixo ou acima da média
das outras empresas é determinada justamente pela rentabilidade potencial. E o posicionamento
é determinado pela estratégia competitiva genérica. Ha trés estratégias competitivas genéricas:

lideranca em custo, diferenciagdo e foco, como se pode ver na matriz representada na figura 3.

Figura 3 - Estratégias competitivas de Porter

Estratégias competitivas
Baixo custo Diferenciagdo
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toda a industna

Diferenciagdo
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[~]

Q
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£,

E g3 Enfoque em Diferenciagao
& 2 custos focalizada
S&

Dﬂe{enciq[ Con]peririvo
Fonte: Lacerda (2011)

e A lideranca em custo é associada a uma producdo padronizada que tem o menor custo

de producdo possivel de cada unidade e esta modalidade é voltada para atender as
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necessidades de um mercado que é sensivel a precos (OLIVEIRA; SALAZAR;
CRESPO; COSTA; KOVACS, 2015). Segundo Porter (1986), os principais fatores de
custo para uma empresa sdo: economia de escala — atividades desempenhadas de forma
mais eficiente e em grandes volumes; aprendizagem — custo diminui ao longo do tempo
devido a aprendizagem; Padréo de utilizacdo da capacidade — utilizagdo maxima da
capacidade instalada para reducdo de custos; Inter-relacionamentos — atividades da
cadeia de valor de uma empresa que podem ser compartilhadas; timming — tempo até
lancar no mercado, de lancamento de produto; localizagio — posicionamento

geografico.

o Jaalideranca em diferenciacdo refere-se ao juizo de valor pelo cliente e, para aumentar
o valor percebido pelo cliente a empresa adota diferentes acles, tais quais:
caracteristicas unicas do produto, inovacao, disponibilidade e variedade dos produtos
disponiveis, relacionamento com o consumidor e tempo de atendimento e de entrega
(OLIVEIRA; SALAZAR; CRESPO; COSTA; KOVACS, 2015). Segundo
Fitzsimmons, (2010), os fatores de diferenciacdo sdo: personalizagcdo de um servigo
padréo, transparéncia com os clientes sobre os servigos a serem prestados para aumentar
a satisfacdo, controle da qualidade, treinamento e qualificacdo dos funcionarios. Além
disso, os fatores de custo também podem ser usados para estabelecer a diferenciacéo,
no entanto a abordagem muda e é sempre voltada a fazer o cliente perceber valor no
produto ou servico consumido (OLIVEIRA; SALAZAR; CRESPO; COSTA;
KOVACS, 2015).

e Por fim, a lideranca em foco é uma estratégia de nicho, na qual a empresa busca atender
as necessidades de um mercado pequeno através da especializa¢do. O produto ou
servico é desenvolvido e customizado para corresponder com as necessidades desse
publico de modo que ele se torne Unico para seus clientes e potenciais clientes
(BINDER, 2003).

De acordo Bateson e Hoffman (2001), uma maneira de se atingir sucesso em relagéo a
servicos da concorréncia é por meio da qualidade de servicos, principalmente ao se ter diversas
empresas que oferecem servigos muito parecidos e que concorrem na mesma area. De acordo
com Parasuraman (1985), os fatores determinantes da qualidade s&o:

e Confiabilidade: empresa tem uma execugéo certa desde o primeiro servigo prestado e

honra seus compromissos;
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e Presteza: refere-se a rapidez nos servigos, tanto na execucdo quanto no atendimento;

e Competéncia: esta relacionado a ter habilidade e conhecimento para realizar 0s servicos;
e Acessibilidade: diz respeito a proximidade e a facilidade de contato;

e Cortesia: trata do respeito e delicadeza no atendimento pessoal;

e Comunicacao: manter os consumidores informados;

e Credibilidade: honestidade e comprometimento das necessidades dos consumidores;

e Seguranca: auséncia de riscos e perigos com relagdo aos aspectos fisicos financeiros e

confidenciais.

2.4 Gestao operacional

Segundo Slack (2017), a gestdo operacional é responsavel pela tomada de decisdo
relacionada a producdo logistica, qualidade, demanda, entre outras responsabilidades
operacionais. Essa area visa maximizar a utilizacdo dos recursos e estratégias disponiveis para
reduzir custos, maximizar a produtividade e qualidade de um produto ou servico. Para isso, €
necessario que a gestao operacional esteja atenta e preparada para as demandas do mercado e
as mudangas do ambiente interno e externo, conceitos apresentados na se¢éo 2.2, procurando

constantemente melhorar 0s processos operacionais.
2.4.1 Planejamento de demanda

De acordo com Christopher et al. (2016), o planejamento de demanda deve considerar
tanto as demandas futuras dos clientes quanto a capacidade produtiva da empresa, de forma a
garantir um equilibrio entre a oferta e a demanda.

Segundo Slack et al. (2017), existem vérias metodologias de previsdo de demanda por
analise, sendo a mais comum de tendéncias histdricas, utilizadas na gestdo operacional. Essa
metodologia consiste em analisar o comportamento da demanda ao longo do tempo,
identificando padr6es e tendéncias que possam ser utilizados para prever a demanda futura. A
decomposicdo de séries temporais, conforme mencionado por Gupta et al. (2018), € uma técnica
comumente empregada para separar 0s componentes sazonais dos dados e identificar tendéncias
subjacentes. A analise de sazonalidade é particularmente relevante em setores com demanda
influenciada por fatores climaticos, sazonais ou eventos especificos, como destacado por
Chopra e Meindl (2016).
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Para metodologias de previsdo baseadas em séries temporais, duas se destacam para
uma possivel aplicacdo no nosso estudo de caso. S&o elas:

e A metodologia de planejamento por média moével: é uma abordagem estatistica
amplamente utilizada para prever a demanda futura de um produto ou servigo. Como
citado por Mentzer et al. (2001), essa técnica baseia-se na média das observagoes
passadas, permitindo uma visao geral das tendéncias e flutuacdes da demanda. Chopra
e Meindl (2016) ressaltam que a média movel é particularmente Gtil em situaces onde
ha padrdes sazonais ou regulares na demanda.

e A metodologia de sazonalidade: desempenha um papel crucial na anélise e previséo de
demanda ao identificar e modelar padrdes sazonais presentes nos dados historicos.
Como afirmado por Mentzer et al. (2001), essa abordagem é essencial para compreender
as flutuacdes regulares e melhorar a precisdo das previsoes.

Contudo, para garantir a efetividade do planejamento de demanda, é importante que a
gestdo operacional esteja sempre monitorando os indicadores de desempenho da cadeia de
suprimentos e realizando ajustes necessarios no planejamento de demanda. Conforme apontado
por Lapide (2016), a avaliacdo continua dos indicadores de desempenho pode ajudar a
identificar possiveis desvios na demanda e na capacidade produtiva, permitindo a tomada de

decisBes mais rapidas e eficientes para a correcéo desses desvios.
2.4.2 Compras e aquisicoes

De acordo com Slack et al. (2017), as compras e aquisi¢cOes tém como objetivo adquirir
produtos e servigos de fornecedores externos, de forma a garantir a disponibilidade dos recursos
necessarios para a producéo e operagdo da empresa.

A gestdo de compras e aquisi¢cfes também é importante para a reducéo de custos e a
maximizacdo do valor agregado aos produtos e servigos da empresa. Segundo Bowersox et al.
(2013), envolve a selecéo de fornecedores, a negociacdo de contratos, a gestdo de estoques e a
monitoracdo da qualidade dos produtos e servicos adquiridos.

Além disso, a gestdo de compras e aquisi¢des também esta diretamente relacionada com
a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos. Conforme destacado por Monczka et al. (2015), os
riscos associados a aquisi¢do de produtos e servigcos incluem atrasos na entrega, qualidade

insatisfatoria, precos elevados, entre outros. Nesse sentido, € importante que as empresas
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adotem estratégias de gestdo de riscos, tais como o estabelecimento de contratos bem definidos
e a diversificacdo da base de fornecedores, para minimizar os impactos negativos desses riscos.

Para a gestdo eficiente das compras e aquisi¢oes, é importante que as empresas adotem
ferramentas e técnicas que permitam uma gestdo mais estratégica dessas atividades. Entre as
possiveis:

e Sistemas de informacéo para gestdo de compras e aquisicdes: esses sistemas permitem
o controle e a andlise dos dados relacionados as atividades de aquisicdo de materiais e
servicos, fornecendo informacdes relevantes para a tomada de deciséo. Segundo Baily
et al. (2018), "esses sistemas fornecem um meio de rastrear e monitorar os pedidos de
compra, gerar relatorios de desempenho do fornecedor, gerenciar contratos e simplificar
0 processo de compras em geral™.

e Analise do valor: essa técnica consiste em identificar e avaliar o valor de um produto
ou servico em relacdo aos seus custos. De acordo com Monczka et al. (2015), "a anélise
do valor pode ser usada para identificar oportunidades de reducéo de custos, bem como
para melhorar a qualidade dos produtos e servigos adquiridos”.

e Selecdo de fornecedores: a selecdo de fornecedores € uma etapa critica na gestdo de
compras e aquisi¢cdes. Segundo Bowersox et al. (2013), "o processo de selecdo de
fornecedores envolve avaliar critérios como qualidade, preco, prazo de entrega,

flexibilidade, confiabilidade, capacidade de inovagdo e suporte técnico".

2.5 Gestao Financeira

De acordo com Silva e Ribeiro (2018), a gestéo financeira envolve a gestdo de recursos
financeiros, incluindo o planejamento financeiro, a gestdo de caixa, o controle de custos e
despesas, a analise de investimentos, entre outras atividades.

No contexto das pequenas empresas, € comum que 0s gestores tenham limitacGes em
termos de recursos financeiros e tempo disponivel para se dedicar a gestdo financeira
(SEBRAE, 2014). Por isso, € importante adotar uma abordagem pragmatica e objetiva na gestao
financeira. Segundo Bardin et al. (2018), algumas das principais atividades de gestéo financeira
para pequenas empresas incluem:

e Gestdo de caixa: refere-se a gestdo do fluxo de caixa da empresa, incluindo a
previsdo de recebimentos e pagamentos, a gestdo de contas a pagar e a receber,

entre outras atividades.
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e Controle de custos e despesas: envolve a analise e o controle dos gastos da
empresa, buscando reduzir custos e aumentar a eficiéncia financeira.

e Analise de investimentos: refere-se a avaliagdo de oportunidades de
investimento, incluindo a analise de retorno sobre o investimento (ROI), a
andlise de riscos e a selecdo de investimentos mais adequados ao perfil da
empresa.

Além dessas atividades, é importante que as pequenas empresas adotem boas praticas
de gestdo financeira, como a manutencdo de registros contabeis precisos - como balanco
patrimonial, demonstrativo de resultado do exercicio e demonstrativo de fluxo de caixa -, a
separacdo das finangas pessoais e empresariais, o controle de estoques, entre outros aspectos
(SEBRAE, 2014).

2.5.1 Demonstracdo de Resultados do Exercicio (DRE)

Segundo Brigham e Ehrhardt (2016), a Demonstracdo de Resultados do Exercicio
(DRE) é um documento contabil que apresenta o desempenho financeiro de uma empresa em
um determinado periodo, sendo um dos principais relatorios financeiros utilizados pelas
empresas para apresentar o desempenho operacional e financeiro em um periodo especifico,
geralmente anual, demonstrando as receitas, 0s custos, as despesas e 0s lucros ou prejuizos
liquidos obtidos pela empresa no periodo em analise.

Conforme Almeida (2017) "A DRE é fundamental para que os gestores possam analisar
0 desempenho econdmico e financeiro da empresa, entender a sua lucratividade e
sustentabilidade e tomar decisdes mais assertivas baseadas em informacfes confiaveis e
atualizadas™.

Segundo o SEBRAE (2017), a DRE é obtida, de forma geral, em formato tabelar como
demonstrado na Tabela 3, onde:

e Na primeira linha é apresentada a Receita Bruta de Vendas e dela sdo deduzidas as
devolucgbes de vendas, os abatimentos, os descontos comerciais cedidos e 0s impostos,

a esse resultado dé-se o nome de Receita Liquida de Vendas.

e Em seguida, para obter o Lucro Bruto, deduz-se o custo das mercadorias e dos servicos

vendidos.
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e Entdo, do Lucro Bruto, subtraem-se todas as despesas operacionais, financeiras,
operacionais, gerais e administrativas. Inversamente, acrescentam-se ai as receitas
operacionais e, entdo, chega-se ao Lucro (ou Prejuizo) Operacional Liquido.

e Por fim, a partir desse resultado, serdo acrescentados (ou dele deduzidos) os resultados
ndo operacionais, tais como as participacbes de debenturistas, empregados,
administradores, partes beneficiarias etc. Chega-se entdo ao Lucro/Resultado Liquido
do Exercicio (LLE), objetivo final de toda DRE.

Tabela 3: Estrutura do DRE
Receita Bruta de Vendas

(-) Deducdes e abatimentos

= Receita Liquida de Vendas

(-) CMV (Custos de mercadorias vendidas)

= Lucro Bruto

(-) Despesas Operacionais

(-) Despesas Administrativas

(-) Depreciagdo e Amortizacdo

(-) Despesas Financeiras

= Resultado Antes IRPJ CSLL (EBITDA - earnings before interest, taxes,
depreciation and amortization)

(-) Provis6es IRPJ E CSLL

= Lucro Liquido

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2017)

2.5.2 Balanco Patrimonial (BP)

Segundo Padoveze (2014), "O Balanco Patrimonial € um dos principais instrumentos de
controle e gestdo das empresas, permitindo o acompanhamento das varia¢des patrimoniais ao
longo do tempo, a avaliagdo da situagdo financeira e a tomada de decisdes baseadas em
informac@es confiaveis".

Segundo SEBRAE (2013), O balanco patrimonial é dividido em trés principais secdes:
ativo, passivo e patriménio liquido, como mostra a Figura 4.

e Ativo: Nessa secdo, sdo listados os bens e direitos da empresa. Isso inclui recursos
tangiveis, como dinheiro em caixa, estoques, propriedades e equipamentos, bem como

recursos intangiveis, como marcas registradas e patentes. O ativo representa 0s recursos
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controlados pela empresa, dos quais se espera que gerem beneficios econémicos
futuros.

e Passivo: Sdo registradas as obrigaces da empresa, ou seja, as dividas e
responsabilidades a serem cumpridas. Isso pode incluir empréstimos bancarios, contas
a pagar a fornecedores, salarios e impostos a serem pagos. O passivo representa as
fontes de financiamento e as obrigacGes da empresa para com terceiros.

e Patrimbnio liquido: Essa secdo representa a diferenca entre os ativos e 0s passivos da
empresa. E o valor residual que pertence aos proprietarios ou acionistas apés o
pagamento de todas as obrigac¢des. Inclui o capital social investido pelos proprietarios,

lucros retidos e quaisquer ajustes decorrentes de variacdes no valor dos ativos.

Figura 4 - Estrutura do Balango Patrimonial

Estrutura do Balango Patrimonial
ATIVOS FASSIVOS
Circulante Circulante
Estoque Saldnos
Comtas a receber Fomecedores
Caixa Impostos
Aplicacies Imprestimos
Nao Circulante Mé&o Circulante
Realizavel a longo prazo Realizével a longo prazo
Imobilizado Patrimonio Ligquido
westimentos Capital Proprio
Resulttado Acumulado
Ativo Total Passivo Total

Fonte: SECCHES (2019)

2.5.3 Demonstrativo de Fluxo de Caixa (DFC)

Segundo Assaf Neto e Silva (2017), "o Demonstrativo de Fluxo de Caixa apresenta os
recursos obtidos e as aplicacOes efetuadas pela empresa, permitindo a avaliagcdo da capacidade
de geracéo de caixa e a identificagdo de riscos e oportunidades”.

O Fluxo de Caixa € uma ferramenta financeira basica de planejamento e controle
(GITMAN, 2019). Ele engloba todas as movimentagdes financeiras em certo periodo e deve
ser acompanhada diariamente. A partir desse demonstrativo, é possivel identificar o saldo
disponivel em caixa e a liquidez da empresa. Tornando-se, assim, mais simples planejar ac6es
e acompanhar o desempenho da empresa (ASSAF NETO, 2016). S&o registrados nele todos 0s

recebimentos, pagamentos e previstos.
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2.6 Gestao de estoque

Segundo Slack (2017), “estoque é definido como acumulacao de recursos materiais em
um sistema de transformagdo”. Ele também diz que geralmente o estoque é definido como
qualquer recurso armazenado ou que precisa ser estocado em algum lugar da empresa, uma vez
que torna a rotatividade da organizagéo rapida e eficaz.

Segundo Massey e Eardem (1992), os produtos devem ser estocados em razdo das
margens de contribuicdo.

De acordo Garcia et al (2006), ha vérias razbes para se manter estoques e que elas estdo
reunidas em cinco fungdes principais: estoque de ciclo, estoque de seguranca, estoque de
coordenacao, estoque especulativo e estoque de seguranca.

e A existéncia dos estoques de ciclo é justificada por causa da possibilidade de economia
de escala no ressuprimento — é vantajoso ordenar estoques com mais de uma unidade;

e Estoques de seguranca existem visando proteger uma empresa dos riscos relacionados
as incertezas e falta de precisdo — demandas dos clientes, lead time e quantidades
recebidas —, além disso, eles sdo 0s responsaveis por evitar que problemas inesperados
interrompam as atividades subsequentes de atendimento da demanda;

e Ja o0s estoques de coordenacdo sdo usados quando ndo se consegue, de nenhuma forma,
coordenar suprimento e demanda (em alguns casos, é também chamado de estoque
pulmé&o ou de antecipacéo);

e Estoque especulativo é em razdo das variacdes de preco no mercado. E um tipo mais
comum em economias inflacionarias.

e Estoques em transito sdo aqueles presentes ao longo dos canais de distribuicao.

Ainda de acordo com Garcia et al (2006), os principais custos associados a gestao de
estoques sdo: custo de pedido, que podem ser fixos (custos de fretes, envio da ordem,
recebimento e inspecdo) quanto variaveis (preco unitario do pedido); custos de manutencédo de
estoques, relativos as quantidades estocadas e ao tempo que permanecem em estoque (custo de
oportunidade do capital); e custo de falta, quando ha uma despesa proveniente da falta de itens
(perda de vendas, perda de market share pagamento de multas, uso de planos de contingéncia
como utilizagéo de transporte premium.

Segundo Tontini (2016), o gerenciamento de estoque em pequenas e médias empresas

ainda € um grande desafio. A integracdo da cadeia de suprimentos para pequenas organizagoes
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é baixa e dificil. E necessario primeiro garantir o nivel de maturidade maior da companhia como
um todo. De acordo com Schiele (2007), ha uma alta correlagcdo entre maturidade relacionada
a compras e estoque e reducéo de custos.

Os controles devem oferecer informag6es quantitativas em tempo real sobre os materiais
disponiveis para uso, os que estdo em processo de recebimento e as devolugdes ao fornecedor
(RUSSO, 2013). Para este controle, ha o WMS (warehouse management system), que € um
sistema de gerenciamento de armazéns e que tem por objetivo garantir a acuracidade dos
estoques, aumentar a velocidade da operacdo assim como a qualidade e aumentar a
produtividade da equipe e dos equipamentos em um armazém (RUSSO, 2013).

De acordo com Sebrae (2022), uma técnica utilizada para classificar produtos de forma
a reduzir perdas e maximizando ganhos € a curva ABC. Essa técnica serve tanto para insumos,
produtos intermediarios e produtos acabados. Nessa técnica, a classificacdo dos itens em A, B
ou C pode ser feita, por exemplo, de duas formas: pelo valor do faturamento ou pelo valor do
lucro bruto. Na categoria A, estdo os produtos que correspondem a 75% valor do critério
utilizado. Na B, os produtos que representam a 15%. Por fim, na C, os itens que correspondem
a 5% do critério.

Uma metodologia utilizada para gerir estoques é a de estoque de segurancga ou estoque
minimo, adotada no gerenciamento de estoques para enfrentar a incerteza e as variacfes na
demanda e no tempo de ressuprimento. Segundo Mentzer, Moon e Mentzer (2001), o estoque
de seguranca é uma reserva adicional de estoque mantida para mitigar riscos de interrupcéo na
producdo e garantir a disponibilidade de produtos.

Peinado e Graeml (2007) enfatizam que o estoque de seguranca, embora represente um
custo, é necessario para garantir o cumprimento do nivel de atendimento estabelecido. Os
autores sugerem que o nivel de atendimento ou nivel de servigo seja calculado com base na
probabilidade de ndo ocorrer falta de produtos. Por exemplo, se um nivel de servigo de 98% for
estabelecido, significa que existe uma probabilidade de 98% de que ndo ocorram faltas de
material. Para determinar o estoque de seguranca, Peinado e Graeml (2007) propdem a seguinte
férmula (1):

ES = Z x\TR x oD (1)

Onde:

e ES = Estoque de Seguranca.

e Z =Valor da distribuicdo normal, que varia de acordo com o nivel de servico.
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e TR = Tempo de Ressuprimento.

e oD = Desvio padrdo da demanda

3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta 0 meéodo de pesquisa utilizada no presente trabalho.

3.1 Estudo de caso

Gil (2002) define estudo de caso como sendo um “estudo profundo e exaustivo de um
ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Yin (2005),
diz que um estudo de caso é adequado para investigar fendbmenos contemporaneos dentro do
contexto da vida real no qual estdo inseridos. Yin (2005) e Stake (1999) dizem que € necessario
ter planos de estudo que tenham proposicoes teoricas ja discutidas e tratadas nas bibliografias
existentes para que estas fornecam direcdo ao estudo e que orientem a coleta de dados.

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso pode ser classificado por seu propdsito,
possuindo entdo trés classificacdes: exploratorios, descritivos ou explanatorios (ou causais). No
estudo exploratdrio, ndo ha apenas um Unico e claro conjunto de resultados do fenémeno a ser
estudado — geralmente séo pesquisas que tratam de assuntos com pouca bibliografia existente
e por esse motivo a exploracdo (com producdo de novas ideias e perguntas) € o mais
recomendado. No estudo descritivo, ha intencéo de entender eventos com o intuito de explicéa-
los, por meio da coleta de dados e observacédo de fatos e contextos reais de um acontecimento.
Nos casos explanatdrios, o objetivo é identificar uma relagdo de causalidade entre as variaveis
presentes no estudo que justifiguem o acontecimento estudado.

Ainda segundo Yin (2005), ha outra classificacdo que diz respeito a quantidade de casos
analisados. Ha quatro possibilidades, obtidas por meio de uma matriz 2x2. Yin diz que “A
matriz presume que estudos de caso Unico e de casos multiplos refletem situacdes de projeto
diferentes e que, dentro desses dois tipos, também pode haver unidades unitarias ou maltiplas

de analise”. A matriz presente na figura 5 explicita o pensamento de Yin.
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Figura 5 - Matriz de tipos bésicos de projetos para estudo de caso

projetos de projetos de
caso tinico casos multiplos

holisticos

(unidade tnica TIPO 1 TIPO 3
de andlise)
incorporados
(unidades multiplas TIPO 2 TIPO 4

de andlise)

Fonte: Yin (2005)

Além disso Yin (2005) e Stake (1999), apresentam um conjunto de etapas para realizar

um estudo de caso: formulacdo do problema; definicdo da unidade-caso; determinacdo do

numero de casos; elaboracdo do protocolo; coleta de dados; avaliacdo e analise dos dados; e

preparacdo do relatorio. Gil (2002), explica cada uma dessas etapas:

Formulacdo do problema: refere-se a etapa inicial da pesquisa. A elaboracdo do
problema decorre muitas vezes de um longo processo de reflexdo e de imersdao em
fontes bibliogréaficas adequadas.

Definicdo da unidade-caso:

«...refere-se a um individuo num contexto definido, familia ou qualquer outro grupo social um pequeno
grupo, uma organizacdo, um conjunto de relagdes, um papel social, um processo social, uma
comunidade, uma nacdo ou mesmo toda uma cultura”.

Além disso, Stake (1999) identifica trés modalidades intrinseco, instrumental e
coletivo. No intrinseco, 0 caso é o objeto de pesquisa e o pesquisador visa conhecer
mais profundamente o objeto da pesquisa. O instrumental visa auxiliar no
conhecimento ou redefinicdo de um problema. J4 o coletivo busca estudar
caracteristicas de uma determinada populacéo.

Determinacgdo do nimero de casos: os estudos de caso podem ser formados por apenas
um ou varios casos. No caso intrinseco, 0 caso € Unico. Nos demais, a quantidade nédo
se limita a apenas um. A quantidade precisa ser determinada antes da coleta, no
momento da formulacao das perguntas de pesquisa.

Elaboracédo do protocolo: é por meio dessa etapa que se aumenta a confiabilidade do
trabalho. Esse protocolo € um documento que define a conduta a ser adotada e também
0 instrumento para a coleta de dados. Além disso, de acordo com Yin (2005), esse
documento inclui a visdo global do projeto, procedimentos de campo, determinagédo

das questdes e guia para elaboracédo do relatério.
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Coleta de dados: nessa etapa, obtém-se os dados para a pesquisa que podem ser obtidos
por meio de anélise de documentos, observacdo espontanea, observacao participante e
entrevistas. Quanto mais formas de obtencdo de dados, h4 maior chances de se ter
maior qualidade dos resultados.

Avaliacdo e analise dos dados: etapa na qual é necessaria mecanismos e modelos de
andlise, sempre garantindo a “preservagdo da totalidade da unidade social” (GIL,
2002).

Preparacdo do relatorio: nessa etapa, a atencao € voltada para a forma como os dados,
informac0es e resultados serdo apresentados. A estrutura de construgdo dos relatorios
varia, podendo apresentar uma configuracdo mais formal ou informal. Em estudos de

casos, o formato narrativo é a mais utilizada.

Como esta monografia tem como inspiracéo o projeto GeneSys, desenvolvido pelo MIT,

0 método utilizado para a elaboracdo foi baseado no modelo estabelecido pelo projeto, sendo

entdo um trabalho com o método de estudo de caso descritivo, intrinseco, Unico e incorporado.

3.2 Aplicacao do método de pesquisa

O projeto no qual esta monografia se inspira, projeto GeneSys, tem por objetivo estudar

0 desempenho das micro e pequenas empresas de paises em desenvolvimento da Ameérica

Latina. Ele tem o objetivo de criar praticas com baixo grau de mudancgas nos negdcios, mas que

gerem altos impactos nos negocios. Para isso, foi desenvolvida uma metodologia para o Projeto

GeneSys que foi utilizada com algumas adaptacdes nesta monografia e que tem as seguintes

dimensoes:

Perfil Geral: dados gerais sobre o perfil da empresa e sobre o tomador de deciséo;
Praticas de Negdcio: refere-se ao nivel adocdo de praticas gerais de negocios. Aqui
encontram-se os temas de Marketing & Vendas, Compras e Controle de Estoque,
Controle de Custos e Manutencdo de Registros e Gerenciamento de Recursos
Financeiros;

Praticas de Gestdo da Cadeia de Suprimentos: etapa sobre o nivel de ado¢do de
praticas da cadeia de suprimento em pequenas empresas. Aqui, entram questdes a
respeito da Gestdo de Relacionamento com Clientes, Gestdo de Operacoes,

Planejamento de Processos, Gestédo de Relacionamento com Fornecedores;
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e Comportamento Operacional: o objetivo aqui € mensurar a qualidade gerencial dos
tomadores de decisdo e em como é a execucdo de diversas atividades em diferentes

areas funcionais realizadas por esses tomadores de decisdo.

No presente trabalho, foi utilizado o questionario disponibilizado pelo projeto do MIT
que tinha parceria com a PUC-Rio disponivel no apéndice 1, fazendo algumas alteragdes nas
perguntas (como a empresa aluga seus produtos, as questdes voltadas a vendas foram adaptadas

a realidade, entre outras).

Diante disso, foi utilizada a metodologia definida por Gil (2002) para guiar estudos de
caso. O estudo ficou estruturado da seguinte forma:

e Formulacdo do problema: as perguntas que norteiam esse trabalho: “Quais praticas de
gestdo de negocio sdo adotadas por micro e pequenas empresas (MPEs) e qual é o
nivel de adocdo dessas praticas?” e “Quais sdo os maiores desafios enfrentados por
uma pequena empresa para 0 Seu crescimento?” surgiram inspiradas nos objetivos do
projeto: “analisar 0s processos gerenciais e operacionais da empresa” e “identificar e
propor melhorias para processos dentro da empresa estudada com base na literatura”.

e Definicdo da unidade caso: com relacdo a unidade caso, tem-se que € intrinseca, uma
vez que 0 caso é o proprio objeto de estudo. Dessa forma, o objeto de estudo é a Top
Lider, uma pequena empresa que faz locacdo de equipamentos voltados a construcao
civil;

e Determinacdo do nimero de casos: neste trabalho, a analise feita é de apenas uma
Unica empresa.

e Elaboracdo do protocolo: foi seguido o protocolo da metodologia do projeto GeneSys.
Foram feitas entrevistas, seguindo um protocolo especifico e aplicado um questionario
a diferentes setores da empresa. Foram entrevistadas seis pessoas — gerente junior,
duas auxiliares de vendas, engenheiro, um dos sécios, auxiliar administrativo-
financeiro — e cada entrevista durou cerca de uma hora. O protocolo de entrevista e 0
questionario estdo disponiveis no apéndice 1.

e Coleta de dados: os dados foram coletados por meio de visitas presenciais a empresa,
por meio de entrevistas feitas a diferentes areas da empresa. Além disso, o0 gerente

junior da empresa forneceu documentos e informac6es sobre a empresa, quando eram
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solicitados dados que ndo estavam presentes no questiondrio, mas que eram
importantes constar no trabalho de pesquisa.

Avaliacdo e andlise de dados: as andlises realizadas foram feitas por meio das
referéncias as teorias e conceitos estudados. Comparou-se a situacdo atual dos
processos da empresa com 0 a orientagdo do que se encontra na teoria e também
observacdes de campo.

Preparacdo do relatério: esta monografia € o proprio relatério feita sob OGtica da
metodologia do projeto do MIT e seguindo as etapas definidas por Gil (2002).
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4. ESTUDO DE CASO

Este topico trata do estudo de caso aplicado a empresa Top Lider.

4.1 Descricdo da empresa

A Top Lider foi fundada em 2013, atua na industria de construcéo civil e € um negocio
familiar. Na figura 6, pode-se ver o armazém da empresa. A organizagdo € considerada uma
MPE, ja que se caracteriza como uma pequena empresa: possui 20 funcionarios proprios e 1
terceirizado, sendo 3 da area de vendas, um engenheiro, dois sécios, sendo um o fundador, 3 da
area de financas e contabilidade, 2 colaboradores do setor de operacdes, 10 trabalhadores
voltados a fabricacdo, um engenheiro e um gerente junior. No inicio de sua operacdo, a
companhia contava com dois funcionarios proprios (contando com um dos s6cios) e um
terceiro. Além disso, a organizacdo possui uma receita bruta anual confidencial, mas que se
situa no intervalo de MPEs que vai de R$ 360 mil a R$ 4,8 milhdes de faturamento bruto anual.
A empresa localiza-se na zona oeste do estado do Rio de Janeiro, no bairro da Taquara. A Top
Lider atende clientes localizados na cidade do Rio de Janeiro e localidades ao redor. O

funcionamento é de segunda a domingo das 7h as 17h.

Figura 6 - Top Lider

4.2 Modelo de Negdcio

O modelo de negdcio da empresa é baseado, principalmente, no Business To Business
(B2B), isto é, a interagdo acontece com outras empresas. A companhia busca oferecer aos
clientes a possibilidade de alugar equipamentos para uso em projetos de forma que esses
clientes possam usar 0s equipamentos que sao necessarios em cada etapa, mas sem terem de
investir na compra de ativos que ficardo ociosos e que vao tornar-se obsoletos no futuro.
Ademais, visando diferenciacdo com rela¢do a seus concorrentes, a Top Lider busca fabricar

pecas e itens com especificacdes maiores do que o minimo exigido pela norma reguladora.
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A empresa, até julho de 2022, trabalhava unicamente com a locacdo de equipamentos
destinados a construcdo civil, tendo como seus principais itens: andaimes (de escoramento,
fachadeiros, suspensos e tubular), tubos, vigas metélicas e cacambas. A firma também
disponibiliza para aluguel equipamentos de protecdo individual (EPIs), tais como talabarte
duplo e cinto de seguranca. Ao todo, ha disponivel para locagdo 46 tipos de pecas e
equipamentos, construidos conforme especificagdes que excedem as exigéncias da Norma
Brasileira 18 (NBR 18) da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). No entanto, a
partir do segundo semestre de 2022, a organizacdo comecou também a trabalhar com a
montagem e desmontagem das estruturas que antes s6 disponibilizavam para aluguel.
Comecou-se a desempenhar essa atividade como forma de ampliar a atuacdo e obter maiores
ganhos.

A empresa Top Lider trabalha com dois modelos de contratacdo: contratos por tempo e
contratos por medigdo. No caso dos contratos por tempo, a quantidade e o tempo de locagdo de
materiais sdo especificados no contrato e os materiais recolhidos ao término do contrato, caso
ndo haja renovacdo. Nesse caso sdo oferecidas as opc¢des de contratos de 7, 15 e 30 dias,
permitindo uma gestéo precisa do tempo de locacéo e evitando cobrancas adicionais.

Por outro lado, nos contratos por medicdo, a cobranca € baseada na diaria de cada
material que fica com o cliente durante um determinado periodo, até que seja solicitada a sua
devolucéo e que seja recolhido, e por consequéncia, o encerramento do contrato. Essas diarias
acumulam-se e sdo faturadas no dia 30 de cada més. Essa modalidade proporciona flexibilidade
e adaptabilidade aos clientes, que pagam apenas pelo periodo efetivamente utilizado, podendo
aumentar ou reduzir os tipos e quantidade de material utilizado.

Apbs a definicdo do tipo de contrato desejado pelo cliente, a empresa separa 0 material
solicitado e agenda a data de entrega. No caso dos contratos por tempo, o pagamento € realizado
no momento da entrega dos materiais. A empresa se responsabiliza pela entrega e recolhimento
dos materiais locados, garantindo um processo seguro e conveniente para o cliente. Durante a
entrega e o recolhimento, o material locado € contado e conferido para garantir a preservacao

dos bens e controle.

4.3 Gestdo organizacional e estratégica

Na Top Lider, as areas de Vendas & Marketing, Compras, Gestdo & Finangas,

Operacdes, Recursos Humanos e Suporte ndo sdo muito bem delimitadas: um mesmo
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funcionario acaba atuando em mais de um setor, como, por exemplo, vendas e operacdes. O
engenheiro é o responsavel pelos contratos de montagem e por toda a parte de suporte técnico
aos clientes. O gerente janior é o colaborador que mais esta envolvido nos processos do dia a
dia e dedica seu tempo principalmente para os setores de Compras, Vendas & Marketing e
Gestdo & Finangas.

O segmento de vendas ndo atua de forma ativa, apenas recebendo os contatos dos
clientes via WhatsApp. A empresa utiliza a ferramenta e plataforma de anincios do Google, o
Google Ads. A modalidade de contratacdo no google Ads utilizada, dentre as 7 disponiveis, é
a de Campanha de Pesquisa, no qual andncios de texto sdo oferecidos como resultado da
pesquisa realizada por um usuario no buscador do Google. A forma escolhida para publicidade
ndo surgiu de uma analise elaborada, foi escolhida apenas por ser a categoria conhecida no
momento da contratacdo, na época, pelos tomadores de decisao (socios). Ha tambem duas redes
sociais utilizadas, o Facebook e o Instagram, mas s@o poucos os clientes que chegam via esses
canais.

A Top Lider busca fazer acompanhamentos dos precos, servicos e itens oferecidos pelos
seus concorrentes. Esse acompanhamento é feito de maneira informal, sem haver uma
periodicidade definida, apenas quando notam algum aumento de custo de fabricacdo devido a
itens de fornecedores ou de maneira subjetiva. De acordo com o gerente junior, ele é o
responsavel por essa atividade e ndo é todo més que a realiza.

Visando garantir a sustentabilidade do negécio, a organizacdo trabalha com uma
estratégia de precos conhecida por precos de custo acrescido — a qual leva em consideracao
custos de producéo e acrescenta o lucro desejado.

Com relacéo a area de compras da Top Lider, os suprimentos necessarios sao obtidos
através de fornecedores, cujo critério de selecdo principal é o preco. Apds as primeiras compras,
é avaliado o desempenho da empresa fornecedora em relagédo ao atendimento e a qualidade, no
entanto essa avaliacdo ndo é representada por um indicador formal, esta mais ligada & lembranca
do time responsavel pela contratacdo e utilizacdo do servico. Ndo ha contratos e todos os
negdcios e compras fechados sdo realizados de maneira informal por WhatsApp. Néo se
mantém registros formais e documentados das compras que séo feitas. Para haver uma ordem
de compra, é necessario que algum colaborador do setor de fabricacdo indique que o estoque é
insuficiente para cumprir a demanda que foi passada, pois ndo ha um acompanhamento tdo

rigido do estoque de suprimentos. Para alguns itens, no entanto, 0s mais solicitados, é sabido
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com maior controle os niveis dos suprimentos, mas justamente por questdo de estarem sob
maior foco.

A estratégia gerencial da Top Lider esta focada no aperfeicoamento continuo do
knowhow na area da fabricacdo, visando oferecer produtos de alta qualidade e desempenho.
Além disso, a empresa busca integrar ainda mais seus produtos, incluindo tanto a fabricacéo
quanto a locagdo e montagem. Essa integracéo permite uma abordagem abrangente, onde a Top
Lider pode fornecer solugbes completas.

Uma das estratégias-chave adotadas pela Top Lider na fabricacdo € o sistema just-in-
time, como apresentado no Apéndice 2. Essa abordagem busca otimizar a producdo, eliminando
desperdicios e garantindo que os materiais sejam fornecidos no momento exato em que sao
necessarios. Com o just-in-time, a empresa € capaz de reduzir estoques desnecessarios e
aumentar a eficiéncia na producéo, garantindo uma resposta agil as demandas dos clientes.

A integracdo dos produtos e a estratégia de fabricacdo just-in-time tém como objetivo
principal elevar o ticket médio dos clientes, proporcionando uma solucdo completa e eficiente
para seus projetos. Ao trabalhar com a Top Lider, os clientes podem resolver todas as suas
necessidades, desde a fabricacdo até a locacdo de materiais, contando com a expertise de uma
Unica empresa. Isso resulta em uma maior conveniéncia, eficiéncia e qualidade em todas as
etapas do processo, contribuindo para o sucesso e a satisfacdo dos clientes.

A companhia ndo estabelece um controle preciso dos itens presentes ou distribuicao
logistica dos itens em estoque, e quando um potencial cliente pede um orgamento do servico e
dos materiais a serem locados, é necessario pedir que um funcionario da fabricacdo conte as
unidades. De acordo com o s6cio e com o gerente junior, esses € 0 problema que mais sentem
impactar negativamente a rotina, impedindo que haja um fluxo coeso dos processos.

Além disso, na hora de os clientes devolverem os produtos alugados, nem sempre é feita
uma contagem, conforme apéndice 3, mais uma vez contribuindo para que as diferencas de
inventarios tenham um impacto negativo nas opera¢es da empresa. Os registros das vendas
n&do sdo utilizados para entender o comportamento delas e para se ter uma previsibilidade.

A respeito das questdes financeiras, o negécio familiar conta apenas com uma divida
formal adquirida em meados de 2020, época da pandemia do covid-19, a qual ainda esta sendo
paga a uma taxa mensal de aproximadamente 4% ao més. Com relacdo as locagdes dos
equipamentos, a empresa recebe assim que os clientes vao retirar os itens. De acordo com 0

gerente janior, a Top Lider leva geralmente 12 meses para pagar seus principais fornecedores.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS E RECOMENDACOES

Este capitulo contém as analises e discussGes dos resultados do estudo de caso e
recomendacdes de melhorias, com base no referencial tedrico estudado e apresentado no

capitulo 2 e nas observagdes de campo.
5.1 Planejamento da Top Lider

No contexto do planejamento estratégico a medio e longo prazo, como mencionado no
capitulo 4, a estratégia central da empresa Top Lider consiste em integrar suas solugdes de
forma a atender o cliente de ponta a ponta, buscando oferecer uma experiéncia completa e
personalizada. Esta intencdo da empresa, permite classificar sua estratégia como de
diferenciagéo, segundo o modelo de Porter (2008).

Com o intuito de expandir seu leque de servicos e fortalecer sua presenca no mercado,
a Top Lider planeja desenvolver uma abordagem holistica, na qual cada etapa do processo de
atendimento ao cliente seja cuidadosamente considerada e aprimorada. Desde a identificacdo
das necessidades do cliente até a entrega final dos produtos e servicos contratados, a empresa
compromete-se em oferecer solugdes eficientes e eficazes.

Além disso, a empresa esta empenhada em simplificar a vida de seus clientes, tornando
a experiéncia de compra e utilizacdo de seus produtos e servi¢cos 0 mais conveniente e livre de
obstaculos possivel, sendo entdo responsavel pelo aluguel, entrega, montagem e recolhimento
dos produtos.

Com base nos objetivos de atender as necessidades do cliente de forma abrangente, do
inicio ao fim, e nas problematicas identificadas durante a entrevista, o nivel gerencial da Top
Lider levantou como principal desafio o recolhimento de material no cliente. Para a diretoria
essa parte € vista como um dos principais gargalos operacionais, que ainda é agravada pela
auséncia de previsibilidade tanto do estoque quanto da demanda.

Conforme observado por Porter (2008), a falta de previsibilidade tem o potencial de
comprometer a posi¢do competitiva de uma empresa, afetando ndo apenas as areas operacionais
e financeiras, mas também a credibilidade do negd6cio como um todo. Essas complicacoes
impactam diretamente a capacidade da empresa proporcionar um atendimento completo ao
cliente, bem como impactam também o objetivo de expansdo da Top Lider. Diante desse
contexto desafiador, € essencial que a Top Lider adote medidas estratégicas e também melhore

seus procedimentos operacionais para superar esses obstaculos.
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De forma adicional, pensando na expansdo da empresa e no recente inicio da fabricacéo
de novos tipos de pecas, uma gestdo planejada e eficiente de fornecedores é necessaria para que
no futuro ndo haja falta de recursos para fabricagdo devido ao crescimento da demanda.
Também é recomendavel criar-se uma equipe de vendas mais ativa para atingir mais clientes,
gue néo trabalhe apenas recebendo pedidos.

Como mencionado anteriormente, segundo Mintzerg (2006), o planejamento consiste
em um processo continuo, que envolve andlise da situacdo atual, definicdo de objetivos,
formulacéo de estratégias, implementacdo das estratégias e avaliacdo dos resultados.

A primeira etapa é realizar a andlise da situacdo atual, reconhecendo pontos fortes e
fracos, que € abordada no capitulo 4 e ao longo deste capitulo. Na etapa seguinte, definicdo de
objetivos, a empresa ndo possui metas claras a serem atingidas, nem de forma macro, ligadas
ao faturamento geral e percentual de crescimento, para citar duas que sdo basicas na gestao
empresarial. Embora a empresa tenha uma ideia geral de onde gostaria de chegar, as seguintes
etapas de um planejamento estratégico ndo poderiam ser realizadas, enquanto objetivos claros
ndo sejam definidos pela empresa: etapa de formulacdo de estratégias, etapa de implementacéao
das estratégias e etapa de avaliagdo dos resultados. Desta forma, seria interessante para a
empresa, diante dos planos de expanséo e crescimento, definir objetivos especificos ligados a
cada setor com planos de acdo, fazendo-se necessaria uma metodologia mais estruturada como,
por exemplo, o uso das ferramentas OKR e 5W2H combinadas. Na secdo 5.4.1, a seguir, ha a
aplicacdo de ferramentas de planejamento, um exemplo de um objetivo para a Top lider, com
sugestdo de resultados chave e de um plano de acéo ¢ oferecido neste capitulo para demonstrar
a aplicacdo das ferramentas juntas de forma Util para a empresa.

Além disso, a Top Lider ndo prepara um orcamento adequado para 0 ano seguinte.
Assim, ndo possui base para seguir e comparar seus resultados e avaliar se estdo caminhando
na direcdo certa desejada. Embora tenha uma contabilidade organizada por uma empresa
terceirizada, os documentos contabeis ndo sdo explorados para fins de gestdo e analise de
desempenho. N&o h4, por fim, uma contabilidade gerencial. E realizada apenas uma
contabilidade fiscal tributéria, deixando de aproveitar todas as informacdes disponiveis.

A seguir, na secdo 5.4.4, sobre gestdo financeira, sdo sugeridos alguns modelos de

analises apresentados no referencial tedrico junto com a discussdo do seu uso.
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5.2 Andlise SWOT da Top Lider

A andlise da situacdo atual envolve a avaliacdo das forcas e fraquezas internas da
empresa, juntamente com a identificacdo das oportunidades e ameagas presentes no ambiente
externo (MINTZBERG, 2006). Através da analise SWOT, é possivel examinar os aspectos
positivos e negativos internos da empresa, bem como as condigdes favoraveis e desfavoraveis
do mercado. Essa analise abrangente proporciona uma compreensdo mais clara da posicéo da
empresa, permitindo que sejam tomadas decisdes estratégicas com base nessas informacdes.

Considerando o atual objetivo da empresa, é crucial compreender suas fraquezas,
oportunidades, pontos fortes e ameacas. Na Top Lider, a recente implementacdo do processo
de atendimento de ponta a ponta, que integra fabricacéo, aluguel, entrega, montagem e retirada
de equipamentos, revelou alguns desafios organizacionais. Por exemplo, a retirada em atraso
se tornou um gargalo, resultando na insatisfacdo dos clientes. Alem disso, em alguns casos,
houve a fabricacdo desnecessaria de equipamentos devido a um processo desorganizado,
mesmo quando o produto ja estava disponivel no estoque.

Durante as entrevistas tivemos 0s seguintes relatos:

Funcionario A - “A maior reclamacdo que recebemos dos clientes é a retirada dos
materiais em atraso. 1sso é ruim porque além de ocupar espaco no cliente, eles ainda podem
continuar o material, em alguns casos, e ndo cobramos por isso.”

Funcionario B - “Nao temos um controle preciso dos estoques. O que acontece € que de
tempos em tempos recontamos. Quando um cliente solicita material vamos no estoque ver se
ainda tem de forma visual ou contado novamente. Se n&o tiver, mandamos fabricar.”

A internalizacdo da fabricacdo dos proprios equipamentos conferiu a empresa
autonomia e capacidade de expansao significativas. Essa abordagem reduziu a dependéncia de
um unico fornecedor, ja que existem diversos parceiros para a fabricacdo. Essa mudanca
permitiu a Top Lider explorar novas oportunidades de mercado, uma vez que os clientes
buscavam solucGes abrangentes e integradas. A oferta do servico de montagem de
equipamentos contribuiu para um aumento no nicho de mercado, fortalecendo ainda mais a
posicao da empresa.

A partir disso, segue a analise SWOT da Top Lider, resumida na figura 7, realizada com

base no diagndstico realizado a partir da anélise das informagdes coletadas e observagdes:
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Figura 7 - Matriz Swot da Top Lider

Strengths/Forcas Weaknesses/Fraquezas

* Autonomia e poder de * Processos organizacionais
expansao resultantes da ineficientes, como a retirada
internalizagdo da fabricagdo em atraso, que geram
dos equipamentos; insatisfacdo dos clientes;

« Oferta de um servico integrado « Problemas na gestao de

de ponta a ponta, atendendo as estoque, levando a fabricagao
desnecessaria de

necessidades dos clientes W
S equipamentos quando os
produtos ja estdo disponiveis
no estoque.
Threats/Ameacas Opportunities/Oportunidades
« Concorréncia de outras empresas T O « Expans&o do nicho de mercado

do setor que podem devido a oferta de um servico

implementar estratégias completo e integrado
semelhantes « Autonomia e diversificacdo de
« Exigéncias de alta qualidade e fornecedores
cumprimento de prazos no
atendimento
« Contexto politico e econdmico do
pais

Forcas: (i) Autonomia e poder de expanséo resultantes da internalizacdo da fabricagao
dos equipamentos; e (ii) Oferta de um servigo integrado de ponta a ponta, atendendo as
necessidades dos clientes que buscam conveniéncia e solu¢Ges abrangentes.

Fraquezas: (i) Processos organizacionais ineficientes, como a retirada em atraso, que
geram insatisfacdo dos clientes; e (ii) Problemas na gestdo de estoque, levando a fabricacdo
desnecessaria de equipamentos quando os produtos ja estdo disponiveis no estoque.

Oportunidades: (i) Expansdo do nicho de mercado devido a oferta de um servico
completo e integrado; e (ii) Autonomia e diversificacdo de fornecedores, reduzindo a
dependéncia de um Unico parceiro e proporcionando flexibilidade para lidar com mudancas no
mercado.

Ameagcas: (i) Concorréncia de outras empresas do setor que podem implementar
estratégias semelhantes; (ii) Exigéncias de alta qualidade e cumprimento de prazos no
atendimento, representando desafios em termos de eficiéncia operacional e satisfacdo do
cliente; e (iii) Contexto politico e econémico do pais, ja que o setor de construcéo civil é muito

impactado.
5.3 Anélise da empresa pelo Modelo Canvas

A construcdo de um modelo Canvas permite uma visdo abrangente e estruturada de seu
modelo de um negdcio. O Canvas é uma ferramenta que auxilia na anlise e no planejamento
estratégico, identificando os principais elementos que compdem a empresa, desde 0s segmentos
de clientes e proposta de valor até as fontes de receita e recursos principais. Ao elaborar o
Canvas, a Top Lider compreende melhor o seu mercado-alvo, assim como as necessidades dos
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clientes, as formas de diferenciacdo dos concorrentes e as areas-chave que precisam ser

aprimoradas. Essa andlise sistematica proporciona uma base solida para a tomada de decisfes

estratégicas e o desenvolvimento de planos de acdo eficazes, permitindo que a empresa alcance

seus objetivos e se destaque em um setor altamente competitivo e ligado ao contexto politico e

social do pais.

Assim, segue abaixo o Canvas, presente na figura 8, assim como a constru¢do do modelo

Canvas da Top Lider em seguida:

Figura 8 - Canvas da Top Lider

The Business Model Canvas

Ky partners Key activities
wi wh

T mo

Fabricacio de pecas

Fornecedores de
matérias-primas Gest3o do estogue
Atendimento ao cliente
Servigo Juridico

Key Tesources desmontagem
) what reso
Contabilidade o maks v
Equipe de funcionarios
Marketing
Estoque
Instalaces fisicas
= Revenue Streams
Fabricagdo dos equipamentos T i oo

Salarios

Segmentos de Clientes:

Materiais para fabricacio
Operacdo e manutencdo das instalacdes

Key propesitions
How will .

1appier?

Aluguel de equipamentos

Fabricacio de pecas com
especificacdes maiores

Servigo de montagem e

e you planning

customer relationsh:

Atendimento
personalizado

Suporte ao longo da
compra e utilizacdo

channels
Hom aze you going
YOUE customers?
WhatsApp
email

Pessoalmente

Aluguel dos
equipamentos

Customer

words.

Pequenas & madias
empresas no Rio de
Janeiro e locais
proximos

Servico de
montagem

e Empresas pequenas e médias do setor da construcao civil na cidade do Rio de Janeiro e

regides proximas.

Proposta de Valor:

e Aluguel de equipamentos para projetos de construcao civil.

e Fabricacdo de pecas e itens com especificacfes que excedem as normas reguladoras.

e Servico de montagem e desmontagem das estruturas alugadas.

Canais:

e Vendas diretas e atendimento ao cliente por telefone, e-mail e pessoalmente.

e Website para informacdes sobre produtos, servicos e contato.

Relacionamento com Clientes:
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e Atendimento personalizado e consultivo para ajudar os clientes a escolher os
equipamentos adequados.

e Suporte durante todo o processo de locagdo, incluindo entrega, recolhimento e
manutencdo dos equipamentos.
Fontes de Receita:

e Pagamentos realizados no momento da entrega dos materiais (contratos por tempo) ou
faturados mensalmente (contratos por medicao).

e Pagamentos realizados a partir do servico de montagem de equipamentos, ex: andaimes
Recursos Principais:

e Equipe de funcionérios, incluindo vendas, engenharia, finangas, operacdes, fabricacdo
e gerenciamento.

e Estoque de equipamentos para aluguel.

e Instalac@es fisicas para armazenamento e manutencdo dos equipamentos.
Atividades-Chave:

e Fabricacédo de pecas e itens com especificagOes de alta qualidade.

e Gestdo do estoque de equipamentos para aluguel.

e Atendimento ao cliente, incluindo consultoria na escolha dos equipamentos e
organizacdo da entrega e recolhimento.
Parcerias Principais:

e Fornecedores de materiais para a fabricacdo de equipamentos.

e Contabilidade

e Servigo juridico

e Marketing
Estrutura de Custos:

e Custo de fabricacdo dos equipamentos.

e Custo de aquisi¢do de materiais para a fabricagéo.

e Custos de operacdo e manutencdo das instalagoes.

e Despesas com pessoal e salarios dos funcionarios.
5.4 Sugestao de melhorias

Esta secdo apresenta as sugestdes e recomendacfes para algumas das principais

oportunidades de melhoria identificadas na Top Lider, conforme as anélises apresentadas.
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5.4.1 Metodologia de planejamento

Atualmente, a Top Lider enfrenta uma lacuna em termos de metodologia para a
implementacdo de seu plano estratégico e para o seu acompanhamento. A empresa ndo possui
uma estrutura formalizada para monitorar seu desempenho, limitando-se a acompanhar apenas
os valores de faturamento anuais, sem estabelecer metas especificas. A excecao a essa falta de
direcionamento sdo as empresas terceiras responsaveis pela aquisicdo de clientes por meio de
trafego pago. No entanto, é crucial que a Top Lider desenvolva uma metodologia interna para
avaliar e impulsionar seu plano estratégico, definindo objetivos relevantes para cada equipe.
Dessa forma, a empresa terd uma base solida para orientar suas atividades e alcancar um
crescimento sustentavel.

Para aprimorar essa oportunidade e auxiliar no desenvolvimento, a empresa pode
beneficiar-se da aplicacdo das ferramentas OKR e 5W2H, que se sugere seja utilizadas juntas
de forma complementar. Com as OKRs, a Top Lider estabelece objetivos desafiadores e
mensuraveis, permitindo o alinhamento da equipe e a avaliacdo precisa dos resultados-chave.
O 5W2H proporciona um planejamento detalhado, definindo acGes, responsaveis, prazos e
recursos necessarios para a prestagdo de servicos de forma eficiente. O 5W2H é uma ferramenta
poderosa para a Top Lider planejar e executar suas atividades de forma estruturada. Ao
responder as perguntas What, Why, Where, When, Who, How e How Much, a empresa define
claramente 0s passos necessarios, 0s responsaveis por cada tarefa, o cronograma e 0s recursos
envolvidos. Isso permite uma gestdo mais eficiente e organizada dos processos, assegurando
um servico de qualidade e alinhado com as necessidades dos clientes. Ao combinar essas duas
ferramentas, a empresa fortalece a sua gestdo de servicos, garantindo qualidade, eficiéncia
operacional e satisfacdo do cliente.

No contexto da Top Lider, considerando a meta de expanséo e o diferencial de mercado
como qualidade no atendimento ao cliente e a partir da construcao da analise SWOT na secao
5.2, sdo sugeridos 2 OKRs:

e OKR 1: Melhorar a satisfa¢do do cliente, reduzindo o percentual de retiradas de material
alugado em atraso em 70% até o final do trimestre.
o KR: Implementar um sistema de lembrete automatizado para notificar os
clientes sobre as datas de retirada agendadas até o final do més.
e OKR 2: Melhorar a gestdo de estoque, aumentando a precisdo do controle de estoque e

reduzindo o nivel de estoque obsoleto.
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o KR 1: Implementagdo de um sistema de rastreamento de estoque mais eficiente
com marcacgao das pecas e inclusdo dos estoques de pecas com a identificacdo
no sistema da empresa.

o KR 2: Realizar uma analise mensal do desempenho do estoque, identificando os
principais fatores que levam a erros de inventario e implementando medidas
corretivas para evitar futuras discrepancias como incluséo dos estoques no
sistema da empresa, conferéncia no recebimento de material na obra do cliente,
contagem ciclica dos estoques e contagem anual do inventario.

o KR 3: Implementar um sistema de previsao de demanda mais preciso até o final
do trimestre, com base em analises de historico e aplicacdo de previsdo de
demanda por média mdvel e considerando a sazonalidade, implementada

primeiro em planilha Excel.

A partir dos OKRs sugeridos, € necessaria uma metodologia de implementacdo e

execucdo, como a 5W2H que torna os passos mais objetivos e claros. No caso do OKR

1, por exemplo, é sugerido o seguinte plano de acdo como exemplo:

e What (o que sera feito?): Melhorar a satisfagdo do cliente

e Why (por que sera feito?): Para aumentar a eficiéncia operacional e aumentar a
satisfacdo do cliente melhorando a experiéncia.

e Who (quem fara?): Responsavel pelo planejamento das rotas logisticas.

e When (quando sera feito?): Inicio de julho de 2023.

e Where (onde sera feito?): Na plataforma de gestdo contratos e agendamentos — no caso
da Top Lider, Excel.

e How (como sera feito?): Por meio de automacdo do Excel com VBA para enviar aos

clientes via email um lembrete ao chegar préximo da data de fim de contrato.

e How much (quanto custara?): Nao havera custos.

5.4.2 Gestéo de servigo

Segundo Porter (1980), existem trés estratégias competitivas genéricas: lideranca em
custo, diferenciacao e foco. A lideranca em custo busca oferecer produtos ou servicos a precos
mais baixos que os concorrentes, a lideranca por diferenciacao busca se destacar pelos atributos

Unicos do produto ou servigo, e a pdr foco concentra-se em atender um nicho de mercado
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especifico. Essas estratégias auxiliam as empresas a obterem vantagem competitiva e
alcancarem melhores resultados financeiros.

A estratégia de diferenciacdo adotada pela Top Lider consiste em atender o cliente de
ponta a ponta, de forma rapida e conveniente. Ao oferecer um servico completo e integrado,
desde a fabricacdo e aluguel de equipamentos até a entrega, montagem e retirada, a empresa se
destaca no mercado da construcdo civil. I1sso proporciona beneficios aos clientes, como uma
solucdo simplificada e personalizada, além de agilidade no cumprimento dos prazos de
construcéo.

Essa abordagem diferenciada traz vantagens competitivas para a Top Lider, pois
fortalece sua reputagdo como parceiro confiavel e comprometido. A rapidez na prestacdo de
servicos € um fator crucial, permitindo que a empresa atenda as demandas dos clientes e
contribua para o cumprimento dos cronogramas de construcdo. No entanto, é essencial que a
empresa mantenha a qualidade do servico em todas as etapas, desde a fabricacdo até a
montagem, além de garantir uma gestdo eficiente da cadeia de suprimentos e a manutencéo
adequada dos equipamentos.

Com o intuito de promover um atendimento e experiéncia de qualidade para os clientes,
sdo sugeridos 0s seguintes planos de acéo:

e Designar representantes de atendimento aos clientes como ponto de contato principal,
que sera responsavel por acompanhar todas as suas necessidades. A empresa poderia
comecar com 2 atendentes como piloto e depois ampliar, de acordo com o volume de
clientes.

e Construir um “Follow up Plan” (FUP) — plano de acompanhamento - intervalado
durante todo o processo de conversédo do cliente e pds-venda.

e Construir um sistema de lembretes para que os representantes de cada possivel cliente
e conta estejam em contato frequente com os clientes e as empresas sintam-se assistidas.

e Investir em treinamentos para a equipe de atendimento ao cliente, visando incorporar a
cultura de acompanhamento continuo.

e Realizar pesquisas de satisfacdo pds-atendimento via Google Forms para coletar

feedback dos clientes e identificar areas de melhoria.

o Estabelecer indicadores de satisfacdo do cliente como Tempo de resposta inicial e
medir o Net Promoter Score (NPS), que, de acordo com Sebrae (2020), € uma métrica

de lealdade do cliente, que € medida através da seguinte pergunta: “em uma escala de
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0 a 10, o quanto vocé recomendaria nossa empresa para um amigo ou familiar?”. Na
pesquisa de NPS, ha trés categorias: 0 até 6 pontos sdo clientes detratores; 7 e 8 pontos
sdo chamados de clientes neutros; 9 e 10 pontos, clientes promotores. E a conta é feita

pela seguinte maneira, demonstrada na formula 2:

Promotores—Detratores
NPS = (2)

Numero de respondentes

O método de abordagem com os clientes deve ser definido pelo lider da equipe de
vendas com a equipe de atendentes. Um material para o treinamento dos colaboradores da area
deve ser criado, contendo tipo de abordagem, canais, personas dos clientes, a partir de anélise
do banco e histérico do cliente. O desenvolvimento da ferramenta de lembrete também deve
ser feito pelo lider de vendas, bem como o acompanhamento do uso da ferramenta e anélise da
execucdo do time como um todo.

No caso da Top Lider um dashboard no Excel pode suprir as necessidades do time,
mostrando o Ultimo contato com o cliente, motivo, se ha algo a entregar ou retornar, um resumo
do conversado e data do proximo contato. Futuramente ferramentas de Customer Relationship
Management (CRM) que contém funcionalidades mais sofisticadas podem ser usadas de acordo

com a necessidade do time.
5.4.3 Gestdo operacional e estoque

A Top Lider enfrenta desafios significativos em relacdo ao planejamento de demanda.
Apesar de possuir um historico de vendas por cliente e anualmente, a empresa ainda nédo
implementou um planejamento formalizado que leve em consideragdo essa informacdo. Além
disso, os funcionarios percebem que o negocio possui sazonalidade, com periodos de alta
demanda durante épocas como chuvas, onde a necessidade de cacambas para a retirada de
arvores caidas aumenta. No entanto, a empresa ndo estd antecipando essas variacdes e nao
possui estratégias especificas para lidar com elas, o que pode resultar em falta de estoque ou
excesso de produtos 0Ciosos.

No que diz respeito a compras e aquisi¢oes, a Top Lider esta buscando fornecedores
confiaveis e mantém uma lista de locais para solicitar novamente os materiais. No entanto, a
empresa enfrenta dificuldades no acompanhamento preciso das datas de entrega de cada item
necessario para a fabricacdo. 1sso leva a situacbes em que € necessario adquirir os materiais a

um custo mais elevado devido a urgéncia, impactando negativamente os custos de producao e
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a lucratividade da empresa. Além disso, a falta de um controle de estoque eficiente resulta em
incertezas sobre a disponibilidade de matérias-primas e produtos acabados, prejudicando a
capacidade da empresa de atender prontamente as demandas dos clientes, fazendo-a recorrer a
produtos mais caros devido a falta de planejamento ou previsibilidade.

A partir disso, é recomendada a implementacdo de um sistema de gestdo de matéria-
prima, que pode ser desenvolvido em forma de planilha no Excel. Essa planilha deve conter
informacgdes essenciais dos fornecedores por produto, incluindo dados como prego por unidade
de medida ou quantidade e tempo de entrega. Além disso, 0 sistema também deve registrar a
quantidade de produtos em estoque, com atualizagdes semanais.

O objetivo do sistema é auxiliar o responsavel por compras e suprimentos, por meio de
alertas automatizados. Esses alertas serdo gerados com base em uma analise histérica que utiliza
a média movel por produto e a velocidade de consumo. Além disso, serdo considerados 0s
valores de estoque de seguranca especificos para cada produto, bem como o tempo de entrega

estabelecido pelos fornecedores. Como exemplificado na Figura 8:

Figura 9 - Exemplo de Excel de gestdo de estoque de matéria-prima

[Ultima atualizacie]  19/05/2023]
[Datade Hoje: | 22/05/2023)

Aba: Controle de Estoque

Produto Estogue minimo| Estoque atual Consumo médio/semana _[Tempo médio de entrega (dias) Previsao de realizacao pedide Status
Matéria-prima 1 20 18 10 10 01/06/2023 Pedir Imediatamente
Matéria-prima 2 100 523 N 13 - Estoque suficiente
Matéria-prima 3 37 54 29 12 - Estogue suficiente
Matéria-prima & 20 59 10 15 - Estoque suficiente
Matéria-prima 5 43 29 20 7 29/05/2023 Pedir Imediatamente
Matériz-prima 6 10 25 16 10 - Estoque suficiente

Aba: Fornecedores
Fornecedor Produto Preco Unidade [Tempo médio de entrega (dias)
Empresa 1 Matéria-prima 1 200 kg 10
Empresa 2 Matéria-prima 2| 100 peca 13
Empresa 3 Matéria-prima 3 50 pega 12
Empresa & Matéria-prima 4| 150 metro 15
Empresa s Matéria-prima 5 139 metro 7
Empresa 6 Matéria-prima 6| 120 kg 0

Quanto a gestdo da producao, a Top Lider adota o sistema just-in-time, que visa reduzir
desperdicios e otimizar o fluxo de produgdo. No entanto, a empresa enfrenta desafios na
coordenacao entre a fabricacdo de novos equipamentos e a retirada de equipamentos existentes,
assim como na verificagdo da renovagao dos contratos com os clientes. Isso resulta em situacoes
em que a empresa inicia a producdo de novos equipamentos desnecessariamente, aumentando
0s custos de producédo e desperdigando recursos. Para evitar esses problemas, seria essencial
implementar um sistema de comunicacdo e acompanhamento mais eficiente entre as equipes
de vendas e pds-venda, a fim de garantir uma visdo clara das demandas futuras e evitar

fabricacGes desnecessarias.
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Assim, é recomendado aprimorar o processo de acompanhamento dos contratos de 15 e
30 dias, realizando uma verificacdo prévia antes da data de vencimento. Em vez de entrar em
contato apenas 1 dia antes, sugere-se que uma verificacdo anterior seja feita para permitir um
planejamento futuro mais preciso. Essa verificacdo pode ser conduzida pelo representante de
p6s-venda, aproveitando o0s contatos continuos sugeridos na secdo 5.4.2. Dessa forma, a
empresa podera reduzir a incerteza dos itens futuros em estoque e minimizar a fabricacdo de
pecas desnecessarias.

Além disso, é recomendado que o planejamento produtivo seja realizado de 7 a 15 dias
antes da sua execucdo. Essa pratica proporcionara uma maior previsibilidade e reduzira a
possibilidade de falta de matéria-prima. Ao antecipar o planejamento produtivo, a empresa
podera tomar medidas preventivas, como realizar pedidos adicionais de matéria-prima ou
ajustar o cronograma de producdo, garantindo um fluxo continuo e eficiente das operacdes.
Essas medidas contribuirdo para uma gestdo mais eficaz do estoque e uma producdo mais
alinhada as demandas futuras, evitando desperdicios e melhorando a eficiéncia dos processos.

Além dos desafios mencionados anteriormente, a Top Lider enfrenta dificuldades na
contagem e controle do estoque. Atualmente, a contagem do estoque é realizada apenas a cada
seis meses, 0 que resulta em informacGes desatualizadas e imprecisas sobre a quantidade de
materiais disponiveis. A falta de um controle continuo dificulta a identificacdo de possiveis
problemas, como desvios, perdas ou falta de determinados itens.

Uma sugestdo para aprimorar o controle de estoque seria a implementagédo de um
sistema de controle de marcacao das pecas com um identificador da Top Lider, assim haveria
a garantia de que as pegas enviadas e retornadas pertencem a empresa. ldealmente uma
marcacdo numeérica por peca seria ideal, contudo, como a empresa ndo possui sistema ou
pessoal suficiente para dispender na funcdo, recomendamos somente a marcacgao das pelas e
contagem, no envio e recebimento do material. Isso envolveria a identificacdo dos materiais,
permitindo um acompanhamento mais preciso do fluxo de entrada, saida e consumo. Dessa
forma, a empresa teria uma visdo em tempo real da quantidade de cada item no estoque,
facilitando a tomada de decisdes e evitando surpresas desagradaveis. Paralelamente, poderia
ser realizada uma inspecao de qualidade dos itens, identificando se todos atendem as normas e
as especificacdes desejadas pela empresa.

Além disso, seria importante considerar uma reorganizacao na disposicao dos materiais
no centro de distribuicdo. Uma disposicdo baseada por tipos de itens facilitaria a retirada e a

entrega, reduzindo o tempo necessario para localizar e movimentar os materiais. E sugerida a
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separacdo dos materiais com antecedéncia, no final do dia anterior aos carregamentos dos
caminhdes de entrega, de forma que fiquem lado a lado e em um ambiente especifico de
carregamento, para facilitar identificagcdo dos itens a serem entregues.

Isso contribuiria para agilizar os processos logisticos, melhorar a eficiéncia operacional
e atender de forma mais rapida e precisa as demandas dos clientes.

Com a reorganizacédo no layout do centro de distribuicéo, a Top Lider teria um melhor
gerenciamento do estoque, garantindo informacGes atualizadas e precisas sobre 0s materiais
disponiveis. Isso resultaria em uma maior eficiéncia nos processos de compra, producdo e
atendimento aos clientes, evitando a falta de estoque ou excessos desnecessarios. Além disso,
a adocdo da curva ABC na gestdo dos estoques também & recomendada, e o critério a ser
adotado seria o de faturamento. A implementacéo dessas medidas contribuiria para a otimizagao

dos recursos, reducédo de custos e uma gestdo mais eficaz da cadeia de suprimentos da empresa.
5.4.4 Gestéo Financeira

A Top Lider possui um contador que realiza todos os controles das movimentagdes
financeiras e econdémicas como compra produtos, pagamento de salarios, locacdo de imdvel,
aquisicdo de equipamentos, empréstimos, investimentos e pagamento de impostos. O servigo
de contabilidade, contudo, ¢ utilizado somente para questdes referentes a legislacéo tributéria,
registro fiscal e obrigacdes tributarias. Sendo assim, a empresa ndo utiliza os dados contabeis e
financeiros para gestao.

Ao ndo utilizar as informacdes contabeis e financeiras para tomada de decisdo, a Top
Lider esta perdendo oportunidades de estabelecer metas e realizar ajustes em suas financas. Por
questdo de confidencialidade, ndo se teve acesso aos numeros e documentos financeiros e
contabeis da empresa, mas como ndo ha uso algum de dados financeiros, a recomendacéao
principal é passar a empregar o DRE e o demonstrativo de fluxo de caixa, por exemplo, para
verificar e melhorar lucratividade, aumentar margens e diminuir custos. E importante revisar
0s custos das diversas areas da empresa e de compras mensalmente e numa perspectiva historica
para melhorar os resultados. Dessa forma, acredita-se que podera ser realizada uma analise
detalhada da saude financeira da empresa, confrontar dados de receitas e despesas para, no fim,
ter-se uma visdo transparente do desempenho da empresa. Alguns indicadores que podem ser
usados para a gestdo financeira sdo: margem de lucro e faturamento.Por fim, com base nas
discussbes apresentadas, é possivel verificar na tabela 4 resume as principais recomendacoes

realizadas para a empresa.
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Tabela 4 - Quadro de recomendacdes

Problemas

Recomendacdes

Falta de métricas

Implementacdo da metodologia de implementacdo e analise de
performance de acGes: OKR e 5W2H

Falta de indicadores

Estabelecimento de indicadores de faturamento, margem de lucro, NPS
(Net Promoter Score), e tempo de resposta inicial ao cliente

Falta de controle de
estoque

Marcagdo de itens de locagdo com o simbolo da Top Lider e
contagem do material no recebimento e saida, juntamente com inspec¢do de
controle de qualidade (verificando se os itens seguem as normas), além de

organizacao e separacao prévia de material para envio

Realizacdo de controle por lotes, inventario a cada trés meses, adogéo de
curva ABC, redefinicao de layout do armazém e controle dos contratos de
aluguel sobre quantidade no estoque

Auseéncia de estrutura de
vendas

Criacdo de uma equipe de atendentes de customer service e sugestdo de
treinamentos com foco no atendimento ao cliente

Falta de matéria-prima

Controle de quantidades por meio de planilha no Excel, com atualizacdo
semanal

Entregas e retiradas com
atraso

Implementacdo de um sistema de lembrete automatizado para avisar sobre
o fim dos contratos de aluguel

Falta de gestéo financeira

Utilizacdo de DRE para medir faturamento, melhorar e controlar custos
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6. CONCLUSAO

Esta secdo aborda as conclusdes do presente trabalho de pesquisa, assim como apresenta
recomendacdes para trabalhos futuros.

As MPEs possuem muita relevancia no contexto da economia brasileira, tanto pela
parcela significativa que é responsavel no PIB nacional quanto pela oferta de postos de trabalho.
Sabe-se também, no entanto, das dificuldades que esses tipos de empresas enfrentam no Brasil
devido a diversos fatores situacionais sociais e econémicos e devido a burocracias, fatores esses
que resultam em uma alta taxa de mortalidade. Tendo em vista esse cenario, este trabalho de
concluséo de curso tem por objetivo responder as perguntas de pesquisa: “Quais S0 as praticas
de controle adotadas e quais sdo seus niveis de ado¢ao?” e “Quais sdo 0s maiores desafios
enfrentados por uma pequena empresa para 0 seu crescimento?”. A primeira pergunta foi
respondida por meio de mapear processos realizados pela empresa, como, por exemplo, 0s
processos de fabricacdo de componente descritos e controle de estoque apés recolhimento no
cliente, disponiveis nos apéndices I e 11, respectivamente. Dessa forma, identificou-se as formas
como sdo executados esses processos juntamente com suas fragilidades de controle. A empresa
é muito carente de controles em todas as areas e isso se traduz em oportunidades importantes
que geraram varias sugestdes de melhorias apresentadas neste trabalho de pesquisa. Ja a
segunda pergunta foi respondida observando que a falta de planejamento e controle, a falta de
visdo estratégica, de longo e curto prazo, e por conseguinte, a falta de objetivos definidos, sdo
as grandes dificuldades que as MPEs enfrentam quando se olha para um contexto interno da
empresa. Ao se olhar para o lado externo, obtivemos que a situagdo econémica e as burocracias
também sdo fatores que impactam negativamente.

Para isso, foi realizado um estudo de caso de uma pequena empresa do setor de
construcao civil, a Top Lider. Foram observados pontos de melhorias e houve recomendacao
de algumas solucdes.

Para atingir o objetivo deste trabalho, foi realizado um levantamento bibliografico com
teorias relevantes para o estudo de caso especifico da empresa Top lider. Além disso, este
estudo de caso foi elaborado tendo como referéncia a metodologia do projeto do MIT, GeneSys,
por meio da realizacdo de entrevistas e da coleta de dados. Ademais, este trabalho pode ser
identificado como descritivo, Unico e incorporado.

Sendo assim, os principais temas estudados no referencial tedrico sdo: MPE, modelo de

planejamento estratégico, anadlise SWOT, gestdo financeira, gestdo de estoques colocar na
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ordem que aparecem no trabalho. Atraves das teorias estudadas, das informagdes obtidas da
empresa e observacdes de campo, foi possivel identificar pontos fortes e fracos e identificar
oportunidades de melhorias.

Tendo o referencial tedrico como base para identificar oportunidades de melhoria e
ainda com base nas informagdes coletadas e observac¢des de campo, foram oferecidas sugestoes
e recomendacOes para a empresa. Portanto, as recomendacdes dizem respeito a questbes
relacionadas a falta de métricas, falta de indicadores, falta de controle de estoque, auséncia de
estrutura de vendas, falta de matéria-prima e entregas e retiradas com atraso.

As principais recomendacdes a Top Lider possuem o objetivo de melhorar a gestdo do
empreendimento e, com isso, expandir seu portfélio de servigos oferecidos e fortalecer sua
presenca no mercado. Com relacdo a falta de métricas, sugeriu-se a implementacdo da
metodologia de implementacéo e analise de performance de a¢cdes: OKR e 5W2H. Para a falta
de indicadores, foi pensado no estabelecimento de indicadores de faturamento, margem de
lucro, NPS (Net Promoter Score), e tempo de resposta inicial ao cliente. Para a deficiéncia com
relacdo ao controle de estoque, a recomendacao foi de marcar de itens de loca¢do com o simbolo
da Top Lider e contar o material no recebimento e saida, juntamente com inspec¢do de controle
de qualidade (verificando se os itens seguem as normas), além de organizar e separar
previamente o material para envio. Sobre a auséncia de estrutura de vendas, foi indicada a
criacdo de uma equipe de atendentes de customer service e sugestdo de treinamentos com foco
no atendimento ao cliente. No quesito de falta de matéria-prima, a sugestdo foi de controle de
quantidades por meio de planilha no Excel, com atualizacdo semanal. Com relacédo a falta de
gestéo financeira, indicou-se a utilizacdo de DRE para medir faturamento, melhorar e controlar
custos. Ja para entregas e retiradas com atraso — um dos grandes problemas relatados pela
diretoria e funcionarios ——, a recomendacdo foi de implementagdo de um sistema de lembrete
automatizado para avisar sobre o fim dos contratos de aluguel.

Para pesquisas futuras, podem ser realizadas estudos mais especificos voltados ao
controle de estoque e uma proposta de layout do armazém. Além disso, um trabalho futuro pode
analisar a empresa depois da implantagdo das sugestdes oferecidas e apds se ter um historico

de dados e indicadores para avaliar as melhorias obtidas.
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APENDICE I

Questionario

Protocolo

O protocolo é uma lista de organizagdo para

0 cumprimento das entrevistas.

As seguintes etapas foram adotadas nas

entrevistas do presente trabalho.

1. Apresentacdo dos objetivos do trabalho de
pesquisa.

2. Apresentacéo das entrevistadoras.

3. O entrevistado se apresenta e comenta
sobre sua carreira profissional.

4. O questionario é apresentado, isto &, as
perguntas sdo feitas e respondidas.

5. Tendo davidas, questbes adicionais séo
feitas.

6. Agradecimento ao entrevistado.

Perfil Geral e Praticas de Negocios

- Nome completo do tomador de decisao entrevistado
-Género do entrevistado

- Idade do entrevistado

- Numero do celular do entrevistado

- Endereco de e-mail do entrevistado

- Nivel de formagédo

- Cargo dentro da empresa

- H& quanto tempo vocé trabalha na empresa?

- Quantas horas por semana vocé dedica a empresa?
- A empresa é um negécio familiar?

- Ntmero de trabalhadores permanentes, atualmente
- Numero de funcionrios temporarios, atualmente

- Qual é o cronograma da empresa durante a semana?

- A empresa compra quando esta sem estoques, periodicamente, ou quando um patamar minimo é

atingido?
- Qual é a capacidade de producéo/servico da empresa? (Montante, unidades, prazo)
- Qual ¢ a estratégia de producdo da empresa?
- Quem ¢ o principal cliente da sua empresa?
- Como o produto chega ao mercado? (Canais de distribui¢éo)
- Em quais mercados a empresa vende os seus produtos? (Marque todos que se aplicam)
- Quantos competidores diretos vocé tem?
- Qual é a atual estratégia de diferenciacdo da empresa?
- Em média, quantos dias seus principais clientes levam para pagar por seus produtos?
- Como vocé paga os seus principais fornecedores?
- Se crédito, quantos dias vocé leva para pagar os seus principais fornecedores?
- Em média, quais sao as vendas mensais da empresa?
- Em média, qual é o lucro bruto mensal da empresa?
- A empresa possui uma divida formal? (com uma instituicdo financeira)
- A empresa possui uma divida informal?
- Qual é a principal forca da sua empresa?
- Qual é a principal fraqueza da empresa?
- Quais dos seguintes indicadores vocé mede pelo menos uma vez por més?
- Vocé mantém registros de negécios por escrito? (PN)
- (Se "sim" na pergunta anterior) Pode nos mostrar um exemplo? Aviso: vocé ndo precisa nos
mostrar os nimeros. (V)
- Toda compra e venda feita pela empresa estdo sendo registrada? (PN)
- (Se "sim" na pergunta anterior) Pode nos mostrar um exemplo? Aviso: vocé ndo precisa nos
mostrar os nimeros. (V)
- Vocé é capaz de usar os seus registros para estimar quanto dinheiro vocé tem a qualquer
momento? (PN)
- (Se "sim" na pergunta anterior) Como vocé usa os registros para fazer a estimagéo? (V)
- Vocé usa registros regularmente para saber se as vendas de um determinado produto
aumentam ou diminuem de um més para o outro? (PN)
- (Se "sim" na pergunta anterior) Em quanto as suas vendas aumentaram/diminuiram no més
anterior (%)? (V)
- Vocé calcula o custo para a empresa de cada produto principal que vocé vende? (PN)
- (Se "sim" na pergunta anterior) Qual o custo (em % do prego) do produto mais caro que vocé
vende? (V)

Perfil Geral e Praticas de Neg6cios

- Vocé sabe quais produtos vocé obtém o maior lucro por venda de itens? (PN)

- (Se "sim" na pergunta anterior) Qual é o lucro (como uma % do preco) do item mais
lucrativo que vocé vende? (V)

- Vocé tem um orgamento por escrito, que determina o quanto vocé deve pagar por aluguel,
eletricidade, manutencéo de equipamento, transporte, publicidade, e outros custos indiretos
para os negécios? (PN)

- (Se "sim" na pergunta anterior) VVocé pode nos mostrar o orgamento para o ano atual? Aviso:

vocé ndo precisa nos mostrar 0s nimeros. (V)

- Vocé tem um demonstrativo anual de lucros e perdas? (PN)

- Vocé tem um demonstrativo anual de fluxo de caixa? (PN)

- Vocé tem um balango anual? (PN)

- Vocé ja visitou a empresa de um concorrente para ver quais precos eles estdo cobrando?
(PN)

- (Se "sim" na pergunta anterior) Quando foi a Ultima vez que vocé verificou os pregos dos
seus concorrentes? (V)

- Vocé ja perguntou aos seus clientes se ha algum outro produto/servico que eles gostariam
que sua empresa oferecesse? (PN)

- (Se "sim" na pergunta anterior) Quando foi a Ultima vez que vocé entrou em contato com
0s seus clientes? (V)

- Vocé ja atraiu clientes com uma oferta especial? (PN)

- (Se "sim" na pergunta anterior) Com que tipo de oferta especial vocé atraiu clientes? (V)

- Sdo feitas ofertas e promogdes para aumentar a participacéo de clientes em temporadas de
baixa demanda?

- A empresa conhece os niveis de inventario de suas matérias primas? (Em unidades)

- A empresa sabe o0 valor monetario do seu inventario de matérias primas?

- A empresa sabe em quantos dias o inventario de matérias-primas se esgotaria, desde que
ndo adquirisse nenhuma?

- A empresa conhece os niveis de inventario dos seus produtos acabados? (Em unidades)

- A empresa sabe o0 valor monetario do seu inventario de produtos acabados?

- A empresa sabe em quantos dias acabaria o inventério de produtos acabados, desde que ndo
adquirisse nenhum?

- A empresa consolida pedidos para aproveitar descontos de quantidade?

- Caso afirmativo, o custo do inventario e a data de validade sdo considerados ao tomar essas
decistes?

- Vocé ja tentou negociar com um dos seus fornecedores por um pre¢o menor em matérias
primas? (PN)

- (Se "sim" na pergunta anterior) VVocé pode nos dar um exemplo de uma negociagao (termos,
preco etc.)? (V)

- Vocé ja comparou os precos ou a qualidade oferecida por outros fornecedores com os seus
fornecedores atuais? (PN)

- (Se "sim" na pergunta anterior) Quando foi a Ultima vez que vocé comparou seus atuais

fornecedores com outros fornecedores? (V)

Préticas de SCM
- Existem critérios para aceitar ou rejeitar os pedidos dos clientes?
- As preferéncias do cliente para aceitar produtos sdo conhecidas?
- As regras de priorizagdo para producédo/servicos sdo definidas?
- E sabido se a empresa é capaz de atender & demanda futura (aprox. 6 meses) com sua
capacidade atual?
- O inventario de matérias-primas ou suprimentos é contado e atualizado periodicamente?
- O processo de recebimento de materiais ou suprimentos é descrito?
- O processo de entrega do produto ou servico é descrito?
- As informagdes sobre as entregas aos clientes sdo registradas?
- Os niveis de rotagéo de estoque dos principais suprimentos e dos produtos acabados sao
conhecidos?
- Um nivel minimo de estoque para suprimentos e produtos acabados é determinado?
- Um nivel maximo de estoque para suprimentos e produtos acabados é determinado?
- Os recursos necessarios para cada produto/servico (materiais, ferramentas, mao-de-obra)
sdo definidos e rigorosamente seguidos?
- S&o identificados os produtos ou servigos com o maior volume de vendas?
- S&o identificados os produtos/servicos com a maior margem de lucro bruto?
- Existe evidéncia da geragao de pedidos de compra dos principais suprimentos?
- Existe uma lista com o perfil basico dos fornecedores?

- Vocé negocia condigdes de pagamento com seus fornecedores




APENDICE II

Fluxograma de fabricacéo de componentes Top Lider
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APENDICE 111

Fluxograma de Controle de estoque ap6s recolhimento no cliente
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