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RESUMO

Esta dissertacdo avalia niveis de maturidade da gestdo das Micro e Pequenas Empresas.
O enfoque dado a esta proposta esta relacionado a busca dos requisitos necessarios para a
sobrevivéncia da empresa. Teve como motivagado, o relatério Fatores Condicionantes e Taxa
de Mortalidade de Empresas no Brasil publicado pelo SEBRAE em agosto de 2004, o qual
evidencia que metade dos negocios de Micro e Pequenas Empresas fecham com até dois anos
de funcionamento por causas principalmente ligadas a gestao do negocio. Uma vez que essas
empresas possuem uma participacdo significativa nos aspectos sociais € econdmicos do
cenario nacional, torna-se fundamental a busca de respostas para a questao do que fazer para
garantir sua continuidade. O exame das caracteristicas de empresas sobreviventes a este
periodo fornece-nos o contexto da maturidade da gestdo buscada neste trabalho. Essa
maturidade relaciona-se as condigdes da boa gestdo e sua identificagdo proporciona maiores
possibilidades de continuidade e desenvolvimento do negodcio. Investiga-se a maturidade da
gestdo a partir do constructo econdmico, financeiro, gestdo de projetos, qualidade e
estratégias. O conhecimento das particularidades dos niveis de maturidade denota alternativas
exeqiiiveis para a continuidade do negocio. O objetivo deste trabalho ¢ o de propor uma
escala de niveis de maturidade em gestdo para melhorar as praticas de gestdo das Micro e
Pequenas Empresas. Esses niveis de maturidade contribuem para a identificacdo dos
requisitos para a sobrevivéncia da empresa. Utilizou-se de uma pesquisa exploratdria em uma
amostra de Micro e Pequenas Empresas do municipio de Sao José dos Campos - SP para

diagnostico desses niveis de maturidade.

Palavras-chave: Micro e Pequenas Empresas. Gestdo Empresarial. Sobrevivéncia.

Niveis de Maturidade. Exceléncia.



ABSTRACT

This dissertation evaluates maturity levels in management of Small Business Enterprises
management. It is focused in enterprise survival requirements. It’s based on the report Fatores
Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil published by SEBRAE in
August of 2004, It shows that half of the Small Business Enterprises closes within two years
of operation due to reasons related, mainly, to the business management. Once these
enterprises have a significant participation in the social and economical aspects of the national
scenery, it becomes fundamental the search of answers for the question of what to do to
guarantee their continuity. The assessment of the characteristic of surviving companies to this
period, give us the context of the maturity management searched in this dissertation. This
maturity is related to the good administration conditions and its identification provides larger
possibilities of continuity and development of business. The business maturity is investigated
starting from the subject: economical, financial, projects management, quality and strategies.
The knowledge of the maturity levels particularities denotes feasible alternatives for the
business continuity. The objective of this dissertation is to propose a scale of maturity levels
in administration that makes is possible to improve the small business enterprises
management practices. These maturity levels contribute to the identification of the business
survival. It was used a exploratory researches of a Small Business Enterprises sample of the

Sao José dos Campos city, Sdo Paulo state, for troubleshooting these maturity levels.

Key Words:  Small Business. Business Management. Survival. Maturity Levels. Excellency.
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1 INTRODUCAO

Iniciativas de novos pequenos negocios ocorrem em grande nimero, principalmente,
por duas razdes. A primeira para atender a necessidade de sobrevivéncia do individuo, devido
a situacdes de desemprego, devido a remuneragdo insuficiente para atender as necessidades
familiares. A segunda para atender uma oportunidade visualizada pelo empreendedor para
montar seu proprio negocio. Em ambos os casos, notam-se as dificuldades que o empresario
enfrenta na gestdo da nova empresa. Diferencia-se, nesses empresarios, a motivacdo com que
conduzem os negocios diante dessas dificuldades. Independente dessas duas diferentes razdes
para se iniciar uma nova empresa ressalta-se a falta de preparo dos empresarios, geralmente
eficientes na operacionalidade técnica, mas pouco eficazes na gestdo do seu negocio.

Outros fatores relacionados com o meio ambiente onde a Micro e Pequena Empresa
(MPE) atua também s3o indispensaveis, tais como: negociacdes com fornecedores
acostumados com clientes tradicionais que se mostram hesitantes quanto as possibilidades que
0 empresario entrante tem de honrar seus compromissos, as relacdes externas com a sociedade
e com o governo, ¢ os fatores ambientais que afetam consideravelmente o negdcio se nao
forem previstos e administrados. E ainda ha de se considerar os fatores internos tais como as
relagdes com os empregados.

Assim, a identificacdo de forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas, ocorrem com
melhor acuracidade conforme a maturidade em gestdo do empresario da MPE. Tal maturidade
se refere a habilidade da gestdo na condugao do negécio. Essa habilidade deve evoluir, pois os
problemas sdo especificos a determinadas fases que sdo intrinsecas a evolucao do negocio.

Sabe-se da existéncia de técnicas eficientes que ajudam os empresarios a prever,
resolver ou minimizar riscos ¢ que ajudam na identificagdo das oportunidades. Entretanto,

durante os primeiros anos de existéncia, face a propria dinamica das MPE, do tempo de
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resposta aos problemas e da necessidade de “fazer caixa”, o empresario opta pelo uso de uma
base intuitiva e informal como alternativa as praticas cientificas de administracao
(JARVIS, et al, 2000, p.6). A resultante dessa dinamica constata-se em varias pesquisas de
ambito nacional, estadual e municipal: a alta taxa de mortalidade de MPE, o que acarreta
transtornos e consideraveis prejuizos a sociedade.

Este trabalho ancora-se principalmente na pesquisa elaborada pelo SEBRAE (2004a),
sob o titulo Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil. Nela
nota-se uma temporalidade na taxa de mortalidade das MPE. Supde-se, entdo, a existéncia de
uma dindmica na evolugdo das condigdes para sobrevivéncia das MPE. Essa pesquisa revela
ainda que metade das MPE encerram suas atividades até o segundo ano de vida.

Nesse contexto, surge a questao: O que a Micro e Pequena Empresa deve fazer para

garantir sua continuidade? Naturalmente sdo muitas as possiveis respostas a essa pergunta, €

muitos os meios de obté-las. Motivado por esse questionamento, o objetivo deste trabalho
consiste na compilacdo de fatores caracteristicos em determinadas fases da evolu¢cdo da MPE
que permitiram sua sobrevivéncia durante os primeiros anos de existéncia. Essas variaveis,
agrupadas segundo a metodologia adotada, permitem a caracterizagdo de estagios de
maturidade na gestdo das MPE. Pretende-se, entdo, a partir da constatagdo da problematica e
do diagnostico a partir de pesquisa exploratdria, contribuir para o desenvolvimento da gestao
das MPE e para o aumento das possibilidades de continuidade do negocio.

Essa proposta poderia ser executada por uma pesquisa com as empresas que fecharam,
contudo a realidade do empresario de MPE, em termos de cultura e motivagdo, restringe a
aplicabilidade desse método. A partir da pesquisa do SEBRAE, identifica-se o grupo de
empresas com maior possibilidade de mortalidade. Dessa forma, identificaram-se, como
universo da pesquisa, as empresas em funcionamento do municipio de Sao José dos Campos

que estdo inseridas nesse grupo de risco. Com tal abordagem, identificam-se niveis de
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maturidade da gestdo a qual o proprietario devera posicionar-se € assim aumentar suas
possibilidades de sobrevivéncia.

Esta pesquisa ndo se restringe a ajudar o empresario das MPE a conhecer o nivel de
maturidade de seu negdcio, ou a identificar as caracteristicas de sua gestdo para promover a
continuidade no mercado, mas, acima de tudo, visa contribuir para reduzir o custo social que a
descontinuidade de um negdcio pode provocar. Este trabalho pretende, também, servir ao
norteamento das agdes empresariais, treinamentos e consultorias que buscam a perpetuidade
de empreendimentos iniciantes.

As respostas a questdo da pesquisa foram buscadas na andlise de pesquisas
secundarias, de diferentes abordagens, apresentadas na revisao da literatura e na exploragao
de amostra de empresas identificadas no municipio de Sao Jos¢ dos Campos com
caracteristicas de maior possibilidade de interromper suas atividades.

Com a analise resultante dos dados identificados por essa metodologia, levantam-se

consideracdes sobre quais investimentos, comportamentos e mudangas aumentam a

probabilidade de continuidade das MPE.

1.1  OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Propor uma escala de niveis de maturidade da gestdo de Micro e Pequena Empresa

(MPE) em que se reconheca o grau de conformidade da gestdo, caracteristico deste setor face

ao0s requisitos necessarios para a continuidade do negdcio.

Este trabalho pretende definir cada nivel de maturidade segundo caracteristicas e
requisitos proprios, observaveis na gestdo de MPE por diversos aspectos. Entende-se, como

nivel de maturidade em gestdo, um conjunto de caracteristicas que define uma gestao peculiar
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e que evolui para modos sucessivamente mais complexos. A posi¢do de uma MPE, em um
dos niveis de maturidade ira caracterizar a maior ou menor possibilidade de continuidade do
negocio. Avalia-se, portanto, a gestdo de MPE e relaciona-se esta aos niveis de maturidade
com indicativos do que fazer para promover a evolucao a estagios de maturidade superiores e,

como conseqiiéncia, aumentar a probabilidade de continuidade.

1.1.2 Objetivos Especificos

Diagnosticar caracteristicas dos niveis de maturidade em gestdo de microempresas do
municipio S3o José dos Campos que pertengam ao grupo de maior risco de mortalidade, face
aos requisitos para a sobrevivéncia. Atender a esse objetivo por meio de pesquisa em um
grupo de empresas da populagdo de MPE deste municipio, escolhidas aleatoriamente a partir

de uma lista de MPE do municipio.

1.2 PROPOSICAO

A questao proposta trata do que a Micro e Pequena Empresa (MPE) deve fazer para
garantir sua continuidade, em face da alta taxa de mortalidade do setor, especialmente nos
primeiros anos de vida. Para isso, deve-se considerar a complexidade do ambiente em que as
organizagdes estdo inseridas, por dificultar a previsibilidade e controle das varidveis do
sistema (FERREIRA, V., et al., 2005, p.165).

Para o problema em questdo — continuidade da MPE no mercado — ¢ grande o numero
das causas e efeitos, além da natureza dindmica do problema. Essa condi¢do nos remete a um
pensamento sist€émico, mais para entendimento do problema do que para soluciona-lo. Nesse
processo de entendimento do problema, ou causas, as pessoas sdo os pontos fundamentais,

pois a partir delas é que se originam os problemas, assim como as solu¢des quando se
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dispdem as mudangas (SENGE, 1999).

A proposta ¢ abarcar os diferentes aspectos da questao de forma sistematica, pois, para
cumprir o objetivo da pesquisa de propor uma escala de niveis de maturidade da gestdo, nao
se pode entender cada aspecto isoladamente (CAPRA, 2002).

A busca de resposta a questdo da pesquisa se inspirou na teoria da complexidade de
Morin (2003). Essa teoria se alicerca nos conceitos de sistema, que consideram a empresa
como um sistema similar a um organismo vivo formado por sistemas internos, que sao
inseridos em outros sistemas externos e que se interagem (BOULDING, 1956). Esse modo de
ver segundo Morin (2003) sugere a constru¢do do conhecimento em rede, sem preocupacao
com o acumulo linear, 16gico ou cronologico dos assuntos. Considera que o processo de
simplificagdo para a busca de solucdes inibe o processo de reflexdo e discussdo. Recomenda
que se parta de algo complexo para algo ainda mais complexo, entendendo que o simples sdao
partes e momentos que compdem o todo. Evita-se, desta forma, a perda de idéias e conceitos e
reduz lacunas necessarias ao processo de reflexao.

Neste estudo, a diversidade de condigdes da MPE ¢é grande, mesmo delimitada a
amostra da populagdo de maior risco, que sdo as microempresas urbanas, dos setores de
comércio e servicos com até nove funcionarios e até dois anos de existéncia.

Segundo Morin (2003), as incertezas inerentes a questdo da pesquisa pressupdem a
busca de conhecimentos transdisciplinares para atender a complexidade da relacao
ordem/ desordem/ organizagao.

A “ordem”, no caso, trata da revisdo literaria obtida a partir dos diversos pontos de
vista especificos, predefinidos, estudados e comprovados, cada qual em sua area, mas que
tocam por diferentes angulos, no mesmo problema em analise.

A “desordem” ¢ entendida através de novas reflexdes a partir de pontos de vista

levantados da bibliografia e que se relacionam com o problema em estudo, mesmo que, em
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casos especificos, se necessite de uma ruptura com teorias fechadas para que seja possivel
uma nova reflexdo, como antevé Morin (2003).

A “organizagdo” surge através da observagdo empirica da relacdo entre os conceitos
levantados na revisdo literaria, entre si, em primeiro lugar, e depois enfocada na
problematiza¢io. E importante salientar que o processo empirico ¢ estabelecido de forma
sistematica, conforme descrito no capitulo de Metodologia.

Ainda como proposta, este trabalho utiliza o resultado da apreciagdo bibliografica para
montar um instrumento de pesquisa em campo. Esse instrumento foi aplicado em um grupo de
microempresas compativeis com o grupo de MPE de maior risco de mortalidade. Esse
levantamento tem como objetivo comparar com o resultado da sinopse da revisdao
bibliografica e, conseqiientemente, alicercar as propostas de fatores-chave de sucesso que
servirdo aos gestores de MPE como orientagdo estratégica para se reduzirem as possibilidades

de interrup¢ao prematura do negocio.

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

1.3.1 Delimitaciao do Setor

Limita-se esta pesquisa as Microempresas (ME) que tém Renda Bruta Anual até
R$ 433.755,14; com até nove (9) funcionarios; atuando nos setores de comércio e servigos;
com tempo de operacdo em torno de dois anos; com baixo investimento no negocio
(patriménio / capital social) e localizadas na zona urbana, definindo-se como publico-alvo
com base nas pesquisas secundarias por se identificar como sendo o grupo de maior risco de

interrupg¢ao de operagao.
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1.3.2 Delimitacao Geografica

Efetivou-se a pesquisa de campo em um grupo de microempresas por conveniéncia
obtida a partir de uma populagao de MPE dos segmentos comercial e prestador de servigos do
municipio de Sao Jos¢ dos Campos, cuja relacio foi cedida para este fim pela prefeitura deste
municipio.

A escolha desse municipio se deve a seu diversificado centro empresarial, a
contribuicdo ao Produto Interno Bruto (PIB) do pais (Tabela 1), situada na regido onde se
encontra a Universidade de Taubaté, sede dos estudos de planejamento ¢ desenvolvimento

regional da qual este estudo faz parte.

Tabela 1 — PIB dos Municipios - 2002

Posicao Municipios PIB (R$) Populacio PIB (R$)
per capita

1 Sao Paulo 140.066.059 10.660.371 13.139
2 Rio de Janeiro 62.862.104  5.966.115 10.537
3 Brasilia 35.672.414  2.180.279 16.361
4 Manaus 20.355.938  1.504.004 13.534
5 Belo Horizonte 18.622.989  2.301.177 8.093
6 Duque de Caxias 14.066.468 806.340 17.445
7 Curitiba 14.002.817  1.665.436 8.408
8 Guarulhos 13.927.099  1.154.449 12.064
9 Sdo José dos Campos ~ 13.600.684 567.129 23.982
10 Porto Alegre 13.079.160  1.391.776 9.397

Fonte: IBGE (2005a)

1.3.3 Consideracoes Iniciais

As consideragdes relacionadas a seguir sdo assumidas para a formulagdo da questdo de
pesquisa e como fundamento para o objetivo deste trabalho. No entanto, sua comprovagdo ¢
efetivada com base na literatura pesquisada e na observagao dos resultados da pesquisa de
campo. Sao elas:

1. Uma das principais metas de qualquer negocio ¢ sobreviver.

2. A maturidade na gestao ¢ evolutiva, gradual e apresenta aspectos similares de um
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setor empresarial para outro.
3. A maior variagdo da taxa de mortalidade de MPE ocorre até o segundo ano de
existéncia.

4. E possivel identificar as condi¢cdes que mantém as MPE em funcionamento.

14 RELEVANCIA DA PESQUISA

As MPE brasileiras possuem uma alta taxa de natalidade e mortalidade, elevado
nimero de estabelecimentos, consideraveis taxa de emprego e de participagdo no PIB
nacional, crescente atuacdo em novos mercados e na exportagdo, inovagdo em produtos e
servicos. A andlise da literatura utilizada neste trabalho e nos textos de apoio permite dizer
que o principal problema das MPE repousa na gestdo empresarial aplicada pelo empresario. E
¢ ai que reside a importancia deste trabalho, pois estes empresarios de MPE, com poucos
funciondrios e durante os primeiros anos de funcionamento do negoécio, detém em suas maos
as esperancgas de vida de uma grande parcela da populagdo brasileira e s6 por isso ja se
justifica qualquer trabalho que possa contribuir com a continuidade do empreendimento.

Quanto a pesquisa de campo, essa se torna relevante enquanto diagnéstico do que foi
compilado pela pesquisa literaria acerca dos niveis de maturidade da gestdo e da relagdo dos
requisitos necessarios para a continuidade do setor de MPE. Contribui para a analise da escala

proposta.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

No capitulo 2, a revisdo de literatura estabelece, pelas referéncias, o que seja MPE, sua
relevancia no cendrio brasileiro, seus principais problemas, o que tem sido elaborado nesta

area e abordagens destas MPE no cenario mundial. No capitulo seguinte (terceiro) dedica-se
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ao estudo do que seja sucesso, maturidade e exceléncia aplicada a realidade das MPE. E no
mesmo capitulo, encontra-se a definicdo do que se considera maturidade da gestdo sob
diversos enfoques, como a gestdo de negocios (operacional), econdmica e financeira, de
projetos, de qualidade, estratégias e especificamente a gestdio de MPE. A cada abordagem
tematica, se encontra um quadro-resumo para auxiliar o acompanhamento do contexto ¢ no
APENDICE B encontram-se todos os enfoques compilados em um tnico quadro.

O capitulo 4 trata da metodologia, dividido em trés partes. A primeira trata da analise
das pesquisas secundarias com o objetivo de se determinar o perfil do publico-alvo para a
pesquisa exploratéria. A segunda parte descreve os métodos utilizados para a proposta da
escala de niveis de maturidade da gestdo, aderentes as condi¢des de sobrevivéncia da MPE.
A ultima parte aborda a metodologia utilizada para a pesquisa exploratéria de campo, a
determinagdo do universo de empresas, a definicdo da amostragem, a elaboragdo do
questionario, como se conduziu a consulta as empresas, como foi elaborado a tabulagdo dos
dados e como se obteve o resultado final.

O capitulo 5 se refere aos resultados e a discussdo e mostra uma sinopse obtida a partir
da matriz de correlagdo dos diversos pontos de vista da literatura sobre os niveis de
maturidade em gestdo. E se apresentam os resultados da pesquisa de campo.

No capitulo 6, encontram-se as consideragdes finais.

Neste trabalho, a designacao que se da ao gestor da MPE aparece de diferentes formas
de acordo com o contexto que estiver sendo tratado ou para se manter a conformidade com os
textos originais. Todas elas se referem ao mesmo papel e podem aparecer como proprietario,
empresario, empreendedor, fundador, gestor ou simplesmente dono de MPE. Da mesma
forma, pode vir precedida de adjetivos, como micro empresario ou pequeno empresario,

referindo-se ao empresario de micro empresa ou empresa de pequeno porte respectivamente.
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2 MICRO E PEQUENA EMPRESA - MPE

2.1 DEFINICAO DE MPE

A definicdo da classificacdo de empresas pelo porte (micro, pequena, média ou
grande) ¢ um assunto que preocupa 0s governantes e os setores produtivos. Existem varios
interesses envolvidos nessa classificacdo e o que € conveniente para uma parte pode ndo o ser
para outra. Essa definicdo pode significar maior ou menor arrecadacao de impostos, maior ou
menor fluxo de renda em setores especificos, defini¢do de politicas de subsidio, créditos,
promocgao de desenvolvimento de um determinado segmento e outras finalidades.

Tafner (1995) apresenta um estudo histérico das MPE que contempla a situagdo
brasileira e de outros paises. Esse trabalho somado a outras iniciativas culminou na
promulgacao de leis e decretos que regulamentam os assuntos referentes as Micro e Pequenas
Empresas (MPE) brasileiras. Uma relagao dessas legislagdes sao apresentadas no ANEXO A.

Dessas legislacdes, destacam-se a Lei Federal n° 9.841 de 5 de outubro de 1999
(BRASIL, 1999), a qual institui o estatuto da Microempresa ¢ da Empresa de Pequeno Porte e
a sua atualizacdo, o Decreto Federal n° 5.028 de 31 de marco de 2004 (BRASIL, 2004). No
Decreto, sdo listados os valores que definem as MPE e estabelecem o enquadramento de
Micro Empresas (ME) e Empresas de Pequeno Porte (EPP), conforme se mostra na Tabela 2.
Outros estudos como os realizados pelo SEBRAE (2004a) sugerem o numero de funcionarios

como a defini¢do dos limites entre micro, pequenas, médias e grandes empresas.

Tabela 2 — Definicdo de MPE

Tamanho da empresa Receita Bruta Anual Area Pessoas Ocupadas
Microempresa — ME até R§ 433.755,14 Industria 19 pessoas
Comércio e Servigos 09 pessoas
Empresas de Pequeno de R$ 433.755,15 Industria De 20 a 99 pessoas
Porte — EPP aR$ 2.133.222,00 Comércio e servigos De 10 a 49 pessoas

Fonte: BRASIL (2004), SEBRAE (2004a)
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Critérios para classificacdo do porte das empresas ndo sdo consensuais, apesar do

citado decreto lei. Nota-se essa diversidade de uma institui¢do para outra, e entre diferentes
nagdes. O unico consenso ¢ de que as pequenas empresas realmente precisam de apoio. Nota-
se na Tabela 3, diferentes classificagdes para o porte das empresas em diversos paises ou

instituicdes, se utilizando como base o nimero de empregados, o faturamento anual ou o tipo

de setor da empresa (PUGA, 2000).

Tabela3 — Critérios de Classificagdo do Tamanho das Empresas - 2000
Microempresa Micro e MPME
Pequenas (micro, pequenas e
Empresas médias empresas)
Brasil
BNDES (receita bruta anual) USS$ 400 mil USS$ 3,5 milhdes USS$ 20 milhdes
Estatuto da MPE (receita bruta anual) R$ 244 mil R$ 1,2 milhdes -
Receita Federal (receita bruta anual) R$ 120 mil R$ 1,2 milhdes R$ 24 milhdes
SEBRAE
— industria (empregados) 20 100 500
— comércio e servigos (empregados) 10 50 100
Canada (empregados) - - 250
Coréia do Sul — industria (empregados) - 20 300
Estados Unidos (empregados) - - 500
Japao (empregados)
— industria - - 300
— setor atacadista - - 100
— setor de varejo e de servigos - - 50
México — industria (empregados) — 100 250
Reino Unido e Unido Européia
(receita bruta anual) - US$ 7,1 milhdes | USS$ 40,4 milhdes
(empregados) 10 50 250
Taiwan
— industria (empregados) - - 200
— comércio e servigos (empregados) - - 50
— industria (capital realizado) - - USS$ 1,8 milhdes
— comércio e servigos (receita bruta anual) - - USS$ 2,4 milhdes

Taxas de cambio: R$ 1,75/US$; US$ 1,01/EUR; NT$ 32,74/US$.
Fonte: (PUGA, 2000, p.7)

Ja o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES para efeito
de operagdes financeiras entre as empresas e os programas de apoio, por meio de Carta-
Circular n°64/2002 (BNDES, 2002), estabelece os limites do porte das empresas com base no

faturamento anual como descrito na Tabela 4. A diferenca em relagdo a legislacdo do estatuto
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da MPE (BRASIL, 1999) e os valores limites apresentados pelo BNDES na Tabela 4 se

devem a diferenca de objetivos observadas na Carta-Circular (BNDES, 2002).

Tabela4 — Porte das empresas conforme a receita operacional bruta anual — 2002

Porte da Empresa Limites segundo a Receita Bruta Anual
Microempresas até R$ 1.200 mil
Pequenas Empresas de R$ 1.200 mil a R$ 10.500 mil
Médias Empresas de R$ 10.500 mil a R$ 60 milhdes
Grandes Empresas acima de R$ 60 milhdes

Fonte: (BNDES, 2002)

Uma outra forma de classificar as empresas ¢ apresentada no Manual de
Procedimentos Contabeis para MPE (SILVA, et al., 2002), em que as empresas podem se
estabelecer como:

e Firma Individual — constituida por uma Unica pessoa, mas com as mesmas

obrigagoes fiscais da sociedade por quotas.

e Sociedade por Quotas de Responsabilidade Limitada — constituida por uma
sociedade com participagdes definidas.

e Sociedade em Nome Coletivo — constituida por instituigdes.

e Sociedade por Acoes — constituida por proprietarios que detém participacdes
andnimas obtidas em mercados de a¢des (ndo sdo enquadradas como MPE mesmo
que atendam as condic¢des da Tabela 1, devido a natureza fiscal delas).

Considerando as divergéncias existentes na definicdo dos limites para o porte das
empresas, por conveniéncia, o entendimento adotado neste trabalho sobre MPE foi o mesmo
utilizado pelo SEBRAE (2004a) e limitada a pesquisa as empresas do tipo sociedade por
quotas, por ser a grande maioria das MPE (SILVA, et al., 2002).

Sobre a normalizagdo das MPE, Batalha (1989) informa que isso ja era preocupacio
do poder legislativo brasileiro desde 1984, pela Lei n® 7.256, hoje revogada. Hoje a Lei
Federal n° 9.841 tem a finalidade de simplificar e diferenciar os tratamentos para com as MPE

em assuntos tributarios, previdenciario, crediticio, assim como em assuntos de
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desenvolvimento, trabalhistas, administrativos e outros. Isso atende aos artigos 170 e 179 da
Constituicdo Federal quanto a incentivos ao pequeno empresario. Para atender a esses
dispositivos legais, instituiu-se o sistema SIMPLES, Lei Federal n° 9.317 de 5 de dezembro
de 1996 (SILVA, et al., 2002, p.95), para a tributagdo de imposto de renda. Nele, exige-se do
pequeno empresario no minimo o Livro Caixa, onde se apresentam as movimentagdes
financeiras; o Livro de Registro de Inventarios, que registra os estoques existentes ao término
de cada ano fiscal, os Livros Diarios e os Livros Razdo, que sdo exigidos por 6rgaos fiscais do
governo. Esses Livros, além de servirem para atender a legislagdo, sdo fontes de informagdes
muito importantes que podem auxiliar o pequeno empresario a superar muitas dificuldades.

A lei do Estatuto das Micro e Pequenas Empresas assim como as normas do Conselho
Federal de Contabilidade (CFC) n® 685 e 686, (CFC, 2003) regulamentam que, ao final de
cada periodo contabil, a direcdo do negoécio deverd elaborar, com base nas escrituragdes
contabeis, os documentos: Balango Patrimonial ¢ Demonstragdao do Resultado do Exercicio.
Que, no entanto, “sdo insuficientes para atender as necessidades de informagdes dos usuarios”
(SILVA, et al., 2002, p.73).

E importante observar que hoje somente empresas classificadas como Sociedades por
Agdes sdo obrigadas a divulgar tais demonstrativos. Para as demais, esses documentos ficam
sujeitos apenas a fiscalizacdo ou para tomadas de decisdes administrativas. Tais documentos
sdo importantes fontes de informagdes em situagdes de concordata, faléncia, pericias judiciais,
dissidéncias societarias e fiscaliza¢cdes de diversas instancias.

As escrituragdes contabeis e os demonstrativos auxiliam o gestor da MPE nos
processos de tomada de decisdo e na continuidade operacional. Em aspectos sociais, esses
documentos auxiliam a transmitir informagdes para compor dados estatisticos que vao refletir
em agdes governamentais de planejamento.

Segundo Silva, et al., (2002, p.24), “o registro contabil é importante para, entre outros
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aspectos, analisarem-se as causas que levam um grande nimero de MPE a fecharem suas
portas prematuramente”.

As empresas que estdo em atividade irregular quanto a essas exigéncias legais podem
iniciar a legalizagdo a partir da elaboracdo de Balango de Abertura, ou seja, de um Inventario
Fisico para levantamento dos Ativos e identificagdo dos passivos pendentes. E a seguir, dar
entrada junto aos 6rgaos competentes (SILVA, et al., 2002, CFC, 2003).

A resolugdo n°® 750 (CFC, 2003) mostra os principios fundamentais de contabilidade,
cuja observancia é obrigatoria no exercicio das atividades profissionais dos contadores.

Aquele que se destaca neste trabalho ¢ o Principio da Continuidade. Este principio parte do

pressuposto de que a empresa deve empreender esforgos continuos para atender a seus

objetivos.

2.2  CENARIO NACIONAL E INTERNACIONAL DAS MPE

Pesquisas do SEBRAE (2005) e do IBGE (2003, 2005b) mostram que a quantidade de
MPE, formais e informais, urbanas e rurais, soma 20 milhdes de MPE no Brasil (Tabela 5). O

que significa dizer que, em média, existe no pais uma MPE para quase nove brasileiros.

Tabela 5 — Numero absoluto de MPE — Brasil — 2003

MPE N° (milhoes) Dados
Formais, urbanas 5,717 RAIS
Informais, urbanas 10,336 IBGE
Rurais 4,1 INCRA
TOTAL 20,153

Fonte: SEBRAE (2005), IBGE (2003, 2005b)

O cendrio nacional ndo ¢ ignorado pelos orgdos governamentais, o BNDES, tem
programas de apoio as empresas classificadas como MPE (BNDES, 2002). Em 2004, o apoio

do BNDES(2005) as MPE chegou a R$ 12,6 bilhoes distribuidos conforme mostra a Figura 1.
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O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE recentemente divulgou um
relatorio especifico sobre as MPE brasileiras o qual informa que a participacdo das MPE no

numero total de empresas nacionais chega a 99,2%, conforme ilustra a Figura 2.
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Figura2 — Numero de Empresas por porte no Brasil — 2002
Fonte: IBGE (2003)

Esse mesmo documento mostra que o total de pessoas empregadas nas MPE ¢é pouco

maior que a metade (57,5%), como ilustra a Figura 3.
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Figura3 — Numero de Pessoas Ocupadas — 2002
Fonte: IBGE (2003)

E, ainda, comparando-se o nimero de estabelecimento por setor de atividade, nota-se
pela Figura 4 que comércio e servigos somam 87% das atividades das MPE, sendo a grande

maioria, portanto.
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Figura4 — Numero de Estabelecimentos por setor de Atividade — 2002
Fonte: IBGE (2003)

Como condicdo geral da MPE, Churchill e Lewis (1983) citam a independéncia nas
acoes, estruturas organizacionais diversificadas e uma grande variedade de estilos gerenciais.

O IBGE (2003) também relaciona as caracteristicas gerais das MPE:

Sdo caracteristicas das Micro e Pequenas Empresas: baixa intensidade de
capital; altas taxas de natalidade e de mortalidade, demografia elevada; forte
presenca de proprietarios, s6cios e membros da familia como mao-de-obra
ocupada nos negocios; poder decisorio centralizado; estreito vinculo entre
os proprietarios e as empresas, ndo se distinguindo, principalmente em
termos contabeis e financeiros, pessoa fisica e juridica; registros contabeis
pouco adequados; contratacao direta de mao-de-obra; utilizagdo de mao-de-
obra ndo qualificada ou semiqualificada; baixo investimento em inovagdo
tecnologica; maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de
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giro; e relagdo de complementaridade e subordinacdo com as empresas de
grande porte. (IBGE, 2003, p.20).

Nota-se, nessas caracteristicas, falta de distingdo contabil e financeira da pessoa fisica
e juridica, ou seja, problemas nos controles de caixa agravados pelos registros contdbeis

pouco adequados.

2.3 TAXA DE MORTALIDADE DAS MPE

O SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas divulgou,
em agosto de 2004, o relatério de pesquisa em ambito nacional Fatores Condicionantes e
Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil (SEBRAE, 2004b), cuja metodologia envolveu
duas etapas. A primeira na obtencdo de dados das Juntas Comerciais de diversos estados,
referentes a empresas constituidas entre os anos 2000 e 2002, ¢ a segunda pela aplicacdo de
questionario a uma amostra aleatoéria de MPE brasileiras por estado.

Essa pesquisa (SEBRAE, 2004b) mostrou as taxas de mortalidade das MPE brasileiras
e suas causas, identificando que metade das empresas fecha até o segundo ano apds a

abertura, e outros 10% fecham até o quarto ano, tal como mostra a Figura 5.
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Figura5 - Taxa de Mortalidade de MPE no Brasil — 2004
Fonte: SEBRAE (2004b)

Da mesma forma, Najberg, et al. (2000), valendo-se da base de dados da RAIS —
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Relagio Anual de Informagdes Sociais' apresenta na Figura 6 os indices de natalidade, ¢ na
Figura 7 os indices de mortalidade das MPE, categorizadas pelo porte e nimero de
empregados. Destas duas figuras pode-se depreender que das empresas que nasceram em
1996, 32,8% tinham menos de 20 funciondrios, portanto classificadas como microempresas,
30,7% delas fecharam em 1997 e outros 23,6% fecharam em 1998, somando-se 54,3% nos
dois primeiros anos. Observa-se melhora na taxa de mortalidade da medida feita de 2000 a
2004, sem considerar aqui as diferencas metodologicas entre o SEBRAE (2004b) e

Najberg, et al. (2000).
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Figura 6 — Taxas de Natalidade — 1996
Fonte: Najberg, et al. (2000)
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Figura 7 - Taxa de Mortalidade por Idade e Porte — 1997/1998
Fonte: Najberg, et al. (2000)

" Os dados da RAIS referem-se a mais de dois milhdes de estabelecimentos registrados no Ministério do

Trabalho e Emprego (MTE), de 1995 a 1997.
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No documento do IBGE (2003), fica demonstrado que empresas com menos de cinco

funciondrios possuem uma taxa de natalidade e de mortalidade em média duas vezes e meia

maior que empresas com mais de cinco pessoas, conforme os dados da Tabela 6. Isso denota

uma maior dindmica nas empresas menores tanto para abrir como para fechar.

Tabela 6 — Taxas de Natalidade e de Mortalidade das Empresas de Comércio e Servigos — 1998-2000
Comércio Servicos
Taxas 20 ou 20 ou
(%) 0as 6a19 mais 0as 6al19 mais
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas
1998
Taxa de natalidade 20,4 8,4 6,5 26,7 10,6 7,3
Taxa de mortalidade 18,1 6,8 5,8 20,1 8,4 10,7
1999
Taxa de natalidade 24,0 10,2 6,0 29,4 12,3 8,5
Taxa de mortalidade 16,6 6,5 7,3 19,3 8,4 7,2
2000
Taxa de natalidade 22,7 11,3 6,6 27,1 12,7 9,0
Taxa de mortalidade 15,8 7,1 6,2 19,0 9,7 6,8

Fonte: IBGE (2003)

A média das observacdes realizadas durante a década de 80, apresentada por

Degen (1989), Figura 8, mostra que ndo ¢ muito diferente dos resultados apresentados pelo

SEBRAE (2004b) e por Najberg, et al. (2000).

Figura 8
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Fonte: Degen (1989, p.67)

— Taxa de Sobrevivéncia de Pequenos Empreendimentos no Brasil — 1989

Wilson e Bates (2003, p.184-209) informam que também no Reino Unido (UK) um

ter¢o das pequenas empresas fecha antes do terceiro ano, causando graves problemas sociais,

pois empregam 55% da mao de obra e sdo responsaveis por 45% das receitas.

Entretanto, para Wilson e Bates (2003), pequenas empresas sdo os estabelecimentos
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com menos de 50 funcionarios e cujo faturamento anual chega a £ 2,8 milhdes, ou
R$ 14,9 milhdes em conversdo com base no fechamento de margo de 2005. A comparagao
dessas pequenas empresas inglesas, com as brasileiras fica prejudicada, pois a delimitagao
brasileira para pequena empresa quanto ao faturamento ¢ de RS 2,1 milhdes, cerca de sete
vezes menor da delimitagdo inglesa, para um nimero de funcionarios similar.

Nos EUA (SBA, 2005) um ter¢o dos pequenos negocios fecha antes do segundo ano.
E cerca de 50% fecham até o quarto ano. Pequenas empresas para os americanos sao as que
possuem menos de 500 funcionarios, o que difere muito do que ¢ considerado no Brasil.

Solomon (1986) em pesquisa nos EUA, conclui que 99% das faléncias sdo de
pequenos negdcios. Além disso, 25% dos negdcios com menos de 10 funcionarios fecham
antes do primeiro ano e 60% com menos de 20 funcionarios ndo chegam ao quinto ano. Sao
muito mais freqiientes encerramentos de empresas nos ramos de comércio, servigos e

construg¢ao civil.

24  CAUSAS DE MORTALIDADE DAS MPE

Segundo o relatério do SEBRAE (2004b), as principais causas de descontinuidade das

MPE sdo os listados a seguir na Tabela 7.

Tabela7 — Causas das Dificuldades e Razdes para o Fechamento das Empresas — 2004

Ranking Categoria Dificuldades/ Razdes % de Empresarios
que Responderam

1° Falhas Gerenciais Falta de capital de giro 42%
2° Causas Econdmicas Conjunturais Falta de clientes 25%
3° Falhas Gerenciais Problemas financeiros 21%
4° Causas Econdmicas Conjunturais Maus pagadores 16%
5° Politicas Publicas e Legais Falta de crédito bancario 14%
6° Causas Economicas Conjunturais Recessdo econdmica no pais 14%

Obs.: A questdo admitia respostas multiplas
Fonte: Adaptado de SEBRAE (2004b)

Essas causas tém, fundamentalmente, duas origens, sendo a primeira gerencial,

fortemente ligada ao plano de negdcio, e a segunda a conjuntura econdmica e tributagdo. Mas
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ressalta que, em ambos os casos, o empresario poderia ter previsto as situacdes desfavoraveis
por meio de técnicas administrativas.

Para Degen (1989), o fracasso das MPE ¢ conseqiiéncia da falta de experiéncia
gerencial do empreendedor, do conhecimento inadequado do mercado e da insuficiéncia de
capital no inicio do empreendimento.

Ja Longenecker, et al. (1998) atribui o fracasso a causas ligadas aos fatores
econdmicos, financeiros e relacionadas a falta de experiéncia.

A metodologia da pesquisa realizada pelo SEBRAE foi utilizada por Fellipe, Ishisaki e
Krom (2004), na cidade de Sao José dos Campos. Pesquisaram-se ali, também as causas de
mortalidade de MPE do municipio. A pesquisa apurou, como principais causas da

mortalidade, os seguintes fatores:

32% - falta de clientes,

21% - falta de capital de giro,

18% - elevada carga tributaria,

17% - local inadequado ao negdcio

E apresenta-se uma seqiiéncia de outras causas com percentagens menores. Estes
autores concluem que nao se pode atribuir a mortalidade das empresas uma tnica causa, mas
sim um conjunto de fatores, sendo que a maioria se refere ao desconhecimento do mercado e a
falta de experiéncia anterior.

Com relagdo aos recursos, o relatorio do SEBRAE (2004b) mostra que os
investimentos realizados por empresas extintas com dois a quatro anos de funcionamento
eram em média um ter¢co dos realizados pelas empresas que se mantiveram funcionando.
Empresas sobreviventes geraram uma vez € meia mais empregos do que as que encerraram
suas atividades. Somente 6% das empresas que falharam tiveram faturamento acima de

R$ 120 mil e 32% ndo procuraram ajuda de nenhum 6rgdo ou instituicdo especializada. Em
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resumo, como mostra a Tabela 8, as empresas que se mantiveram ativas no periodo faturaram

mais que as extintas, procuraram mais ajuda, empregaram mais pessoas € investiram mais.

Tabela 8 — Indicadores de Desempenho — 2004

Indicadores Empresas Empresas
Ativas Extintas
Média do Capital Investido R$ 73,4 mil R$ 27,2 mil
Origem do Capital Investido Préprio(74%) Préprio(74%)
Média de Empregos Gerados 8,0 32
% de empresas que ndo procurou servigos de Assessoria ou Consultoria 25% 32%
% de empresas com Faturamento Anual maior que R$ 120 mil 26% 6%

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2004b)

Empresas com menos de cinco funcionérios passam por situacdes de achatamento
financeiro e quase ndo conseguem pagar os salarios, nesses casos, cita Solomon (1986) que “a
sobrevivéncia ou o éxito, se vier a ocorrer, geralmente ¢ o fruto da tenacidade econdmica e do
trabalho arduo”.

Sobre essa questdo de sobrevivéncia e mortalidade das MPE, Lustosa (1986)
acrescenta que o pior adversario das MPE, ao contrario do que se imagina, ndo sdo as crises
econdmicas. Na verdade, as crises colaboram para a formagao de novos pequenos negocios,
como saida para o problema de desemprego. Segundo Lustosa (1986), o pior adversario das
MPE estd na cultura da sociedade em privilegiar os grandes negdcios. Talvez pela
participagcdo das grandes empresas no PIB (Produto Interno Bruto) ou talvez pelo grande
nimero de empregos por unidade. Contudo, o papel dos pequenos negdcios na sociedade
aumenta de importancia rapidamente. Sobre a alta taxa de mortalidade, Lustosa (1986) cita:

As estatisticas mostram que, se ha faléncias freqiientes, um dado curioso
ocorre: o falido de hoje recomeca amanha, mais experimentado e maduro,
dando mais consisténcia ao mercado. (LUSTOSA, 1986, p.397).

2.5 REQUISITOS DE SOBREVIVENCIA DAS MPE

Tachizawa e Faria (2004) percebem a sobrevivéncia como um grande desafio cuja

fonte esta no diferencial da empresa, na qualidade oferecida e no prego compativel com o
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mercado. Entretanto, acrescentam que o principal item ¢ “a sabedoria”, pois a mudanca ¢ uma
realidade essencial que exige constante atengao.

Sobre essa questdo, Mitra e Pingalli (1999), a partir de estudos de pequenos negdcios
na India, relacionam que a sobrevivéncia estd ligada aos seguintes fatores:

e Grande envolvimento do dono no negocio.

e Posicionamento junto a fornecedores para reducdo de custos.

e Recrutamento de pessoas com capacidade de diregao.

e Lealdade dos compradores.

e Variedade de produtos baseada nos clientes.

e Envolvimento nos controles financeiros.

E isso ¢ obtido quando existem uma orientacdo administrativa, definicdo de metas,
estratégias empresariais, politicas de recursos humanos, orientacdo ao cliente, um estilo
administrativo atualizado, e capacidade administrativa, fatores internos que identificam o
estagio de evolucdo do pequeno negdcio.

O SBA (1989) com relagao a sobrevivéncia de pequenas empresas cita:

Experiéncias tém claramente demonstrado que para uma pessoa iniciar um
novo negocio, um adequado sistema de escrituragdo contabil ird aumentar as
chances de sobrevivéncia e reduzir as probabilidades de faléncia. [...].
Similarmente, para o estabelecimento do negocio, experiéncias té€m
mostrado que um bom sistema de obtencao de dados aumenta as chances de
manutencdo do negdcio e o aumento do ganho de lucros. (SBA, 1989, p.16).

Isso porque, segundo o SBA (1989), os registros contabeis podem fornecer varias
informacdes uteis para a geréncia do negocio. Relacionam o sucesso de novos pequenos
negdcios com a sua sobrevivéncia em primeira instancia € ndo com a suficiéncia financeira.
E apontam como fatores para a continuidade das empresas, o bom gerenciamento do capital,
empresa com muitos funcionarios, o nivel de educacao do proprietario, e as razdes para a
abertura do negdcio.

Para Solomon (1986), a sobrevivéncia de pequenos negocios pode estar relacionada a
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proximidade do mercado, podendo responder mais rapidamente e de forma mais criativa as
mudangas deste mercado. O pequeno negdcio, que tem uma maior flexibilidade de agdes,
deve possuir capacidade e resisténcia face as dificuldades dos primeiros meses até que o
negocio fique lucrativo, e ainda envolve trabalho duro de ndo menos que 70 horas semanais,

pouco ou nenhuma retirada no inicio, além de uma situacdo inicial de total incerteza.

2.6 PERFIL DAS MPE

Como perfil das empresas extintas, o SEBRAE (2004b) relata que:

96% dos negocios fechados ocupavam menos de 10 pessoas;

e 97% eram do ramo de comércio € servigos;

e 63% dos ex-empresarios eram do género masculino, com idade de 30 a 49 anos;

e 30% deles eram funciondrios de empresas privadas, foram demitidos ou

participaram de algum processo de demissao voluntaria;

e 46% nao terminaram um curso superior; e

e 45% ndo conheciam o ramo da empresa que abriram ou ndo possuiam experiéncias

anteriores.

Nos EUA, o inicio de novos negocios ¢, em grande parte, condicionado as facilidades
de abertura e ndo a andlises de oportunidades ou a necessidades como ocorre no Brasil
(GEM, 2003, 2004). Para Solomon (1986, p.270), os empresarios de pequenos negocios na
maioria:

¢ Nunca fizeram uma demonstragao de fluxo de caixa;

e Naio utilizam economia de escala nos processos produtivos;

e Naio fizeram uma anélise adequada para a escolha do ramo do negdcio ou nao

possuem conhecimentos suficientes da area;
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e A capitalizacdo foi insuficiente, e

e Em geral, a capacidade gerencial ¢ mediocre.

As andlises das pequenas empresas norte-americanas informam que somente 15%
realmente crescem, enquanto 85% apenas sobrevivem; e 75% delas faturam, ao ano, menos de
US$ 100.000,00, ou seja, em moeda nacional, sdo apenas R$ 275.700,00, considerando
cambio de 16 mar. 2005 (SOLOMON, 1986, p.251-252). O que ¢ inferior ao limite das
microempresas brasileiras.

Quanto menor for o negocio, mais informal ¢ a contabilizagdo, se confundindo os
recursos pessoais com 0s recursos empresariais, como mostra Solomon (1986, p.49-51). A
pequena empresa “vive e morre em funcao do fluxo de caixa” que simplesmente registra a
entrada e saida de dinheiro, ao invés de apurar as depreciacoes e a renda liquida.
Normalmente, os negocios sao iniciados com recursos proprios ou de familiares. Ao contrario
das médias e grandes empresas cujos ativos mais expressivos sdo 0s permanentes € a
dependéncia ¢ dividida igualmente entre o capital proprio e o de terceiros. A pequena empresa
tem uma necessidade maior de capital de giro. A grande preocupagao com o caixa ¢ devido ao
baixo nivel dos saldos e as limitagcdes de agdes gerenciais.

Estudos realizados por Barch (2003) mostram que o desempenho de pequenas
empresas se relaciona principalmente a dois topicos, o perfil administrativo e o desenho da
estrutura organizacional. Conclui que ndo existe uma relagao entre a firma ser nova ou ser
madura, ou seja, pode haver firmas novas ¢ maduras. Também conclui que, em geral, os
proprietarios de pequenos negdcios possuem poucos conhecimentos sobre o ambiente, pois
ndo fazem analises ambientais para a tomada de decisdo estratégica, preferindo decidir com
base em intuigao.

Sobre esse assunto, Ritchie e Brindley (2005) desenvolveram uma pesquisa baseada

em pequenos negodcios dos EUA, Reino Unido e Polonia. Nela, pesquisam as experiéncias
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anteriores, motivagoes, barreiras encontradas e atitudes diante do risco. Conclui-se que a
maioria dos novos pequenos empreendedores pesquisados preferiu entrar em setores com
baixas barreiras para o inicio, mesmo com indices extremamente altos de mortalidade,
utilizando informagdes de familiares e amigos ao invés de agéncias especializadas como

suporte.

2.7 O EMPRESARIO / EMPREENDEDOR DE MPE

O GEM - Global Entrepreneurship Monitor, criado em 1997, é uma iniciativa de se
entender o processo do empreendedorismo e sua contribuigdo para o crescimento economico
dos paises. O Brasil participa dessa iniciativa e anualmente elabora o relatorio GEM - Global
Entrepreneurship Monitor: Empreendedorismo no Brasil (GEM, 2003, 2004), no qual se
encontram resultados de extensivas pesquisas que demonstram o perfil e informac¢des do
empreendedor de MPE nascentes e suas dificuldades.

O relatorio inicia, descrevendo a metodologia utilizada para a obtengdo dos dados,
abrangendo fontes secundarias como pesquisas junto a populacdo, pesquisas junto a
especialistas da area e indicadores de diversas fontes, tais como: IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica), SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa),
BIRD (Banco Internacional para Reconstrucdo e Desenvolvimento), FMI (Fundo Monetario
Internacional), OCDE (Organizagao para Cooperagao Econdomica e Desenvolvimento), CNT
(Confederagdo Nacional dos Transportes). Depois, seguindo a metodologia do GEM, se
apresenta a situagdo brasileira quanto ao empreendedorismo, a motivagdo para empreender, a
expansao do mercado e a caracteristica dos negocios.

O GEM entende empreendedorismo como:

[...] qualquer tentativa de criagdo de um novo negdcio ou novo
empreendimento, como por exemplo, uma atividade autdnoma, uma nova
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empresa, ou a expansdo de um empreendimento existente, por um individuo,
grupos de individuo ou por empresas ja estabelecidas. (GEM, 2003, p.5).

Na seqiiéncia, acrescenta as opinides de especialistas quanto as barreiras e fatores
favoraveis e algumas proposi¢des e conclusdes para melhoria do empreendedorismo no pais.
Somados todos esses levantamentos, 0 GEM estabelece um indice que qualifica a atividade
empreendedora do pais pesquisado. Esse indicador denomina-se TEA - Total Entrepreneurial
Activity, que se define como sendo “a porcentagem da for¢a de trabalho que esta ativamente
iniciando novos empreendimentos ou € proprietaria/gerente de empreendimentos com menos
de 42 meses” (GEM, 2003, p.10). No caso do Brasil, a TEA oscila em torno de 13% desde

2001, e atualmente possui 15 milhdes de empreendedores (Tabela 9).

Tabela9 — Evolugdo da TEA(%) Brasil — 2000/2004

2000 2001 2002 2003 2004

21,4 14,2 13,5 12,9 13,5

Fonte: GEM (2003, 2004)

O relatorio GEM (2003, p.27) cita que “A analise dos dados realizada [...] sugere que
o Brasil ¢ um pais carente em muitos aspectos importantes para o desenvolvimento de um
ambiente de negdcios” e aponta os aspectos relevantes da realidade nacional:
e Alta taxa de desemprego, que pode ser vista também como um dos itens que
impulsionam o surgimento de novos negocios;
e Alta carga tributéaria sobre as empresas;
e Sistema legal extremamente confuso que acarreta elevado custo contabil e
advocaticio;
e Excesso de burocracia para abertura e continuidade do negocio;
e Acesso restrito aos meios de comunicacdo mais modernos ¢ inovagdes

tecnologicas;

Diversos outros problemas relacionados a infra-estrutura e custo.

Apesar desses problemas, o Brasil ocupa a sétima posi¢do entre 34 paises participantes
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Figura 9
Fonte: GEM (2004, p.21)

— Atividade Empreendedora Total (TEA) — 2004

A pesquisa GEM (2004) identifica o perfil do empreendedor brasileiro, ligado a

negocios nascentes ou com menos de trés anos e meio, tal como descrito na Tabela 10.

Tabela 10 — Perfil do Empreendedor Brasileiro — 2004

Caracteristica Perfil % de empreendedores
Motivagao Oportunidade 53%
Necessidade 47%
Género Masculino 55%
Feminino 45%
Idade 18 a 24 anos 23%
25 a 34 anos 42%
35 a 44 anos 23%
45 a 54 anos 9%
55 a 64 anos 3%
Escolaridade Sem formacao 2%
1 a4 anos 28%
5all anos 56%
Mais de 11 anos 14%
Renda mensal Até 3 SM 51%
(SM= salario minimo) Mais de 3 SM 49%
Tipo de negbcio Servigo ao consumidor 58%
Servigo a empresas 7%
Industria de transformacgao 34%
Extrativismo 2%
Empregos gerados Até 2 empregados 61%
De 3 a 10 empregados 33%
11 ou mais empregados 6%
Origem dos Familiares mais proximos 42%
Investimentos iniciais Parentes 12,5%
Amigos e vizinhos 37,5%
Outros 8%

Fonte: GEM (2004)
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Sobre esse perfil de empreendedores, acrescenta-se que:

e 52% sdo casados,

38% estdo na regido sudeste, seguidos de 36% no nordeste,

70% ja estavam trabalhando quando iniciaram a atividade empreendedora,

90% nao atuam com exportacao e

85% atuam com produtos pré-existentes, ou seja, sem inovagao.

Com base nos relatorios GEM (2003, 2004) o perfil médio do empresario de MPE,
pode ser caracterizado por pessoas adultas de pouca ou média escolaridade, com renda abaixo
de R$ 10 mil ao ano, distribuido de forma quase similar entre homens e mulheres, casados e
solteiros. Os novos empreendimentos podem ser caracterizados como comércio € servigo
voltados a pessoas fisicas, com reduzido nivel de empregabilidade e com recursos capitais
originados de familiares ou amigos. Contudo, o detalhe que chama mais a atengdo ¢ a alta
taxa de motivacao por necessidade.

Nos EUA, apontam-se como motivagdo para se abrir um novo negdcio as seguintes
razdes: busca pela independéncia financeira, ser seu proprio chefe, ter liberdade de criar e
usar as proprias habilidades, estar livre de regras e de procedimentos impostos por outras
pessoas, ter reconhecimento pessoal, mas, no fundo, a principal razdo estd em poder usufruir

dos LUCROS? (SBA, 1989; RITCHIE; BRINDLEY, 2005, p.6).

% Grifo da publicaco.
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3 MATURIDADE DE GESTAO

3.1 DEFINICAO DE MATURIDADE, EXCELENCIA E SUCESSO

Segundo o diciondrio da lingua portuguesa Michaelis (2005), o termo “maturidade”
relacionado a meio social, significa: “grau em que as atitudes, a socializagdo e a estabilidade
afetiva de um individuo refletem [...] um estado de adaptagdo ou ajustamento ao seu proprio
meio”. Estendendo o conceito para o ambito empresarial, poderiamos dizer que a maturidade
de uma empresa € o grau em que suas agoes sdo baseadas e ajustadas para uma adaptagdo ao
meio ambiente onde ela esta inserida. Adaptagao ¢ imprescindivel a sobrevivéncia da
empresa.

Ja para o dicionario Houaiss (2005) o termo “maturidade” indica o estado ou condigao
de pleno desenvolvimento ou condi¢ao de plenitude em arte, saber ou habilidade adquirida.
Definicdo essa que considera um fator de temporalidade intrinseco, ou seja, € preciso
desenvolver-se, adquirir, ou realizar um esfor¢o durante um determinado periodo de tempo
para atingir um estado de maturidade.

E o termo “exceléncia”, no dicionario Michaelis (2005), ¢ definido como
superioridade em qualidade ou o mais alto grau em qualidade. O que, no caso da gestao
empresarial, pode ser entendido como o uso constante de melhores praticas, que além de
ajustes ou adaptacdes, significa atingir o mais alto grau em gestao.

O dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa (FERREIRA, A., 2005) define o termo
“exceléncia” como sendo a qualidade de excelente, primazia. E define “excelente” o que ¢
muito bom, que “excele” e ainda o termo “exceler” como se estremar, avantajar-se. Esses
termos sindnimos mostram o dinamismo da exceléncia como algo a ser buscado, perseguido,

e trabalhado.
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E segundo Houaiss (2005), “exceléncia” se refere a grandeza, elevagado, superioridade,
ou erguer, levantar-se ao alto, elevar-se acima de, ser superior, sobrepujar.

Em todos os diciondrios consultados, ficou evidente que o estado de exceléncia é um
passo além do estado de maturidade, e que, para se atingir o estado maduro e o estado
excelente, ¢ preciso evolucao ou progresso gradativo.

Para Zacarelli (2000, p.10), o sucesso ¢ dindmico e deve ser visto como um processo
ao invés de uma posi¢do definitiva. Entdo, o que no momento se 1€ e se escreve sobre o que
seja uma razao de sucesso, pode ndo ser verdade em outra época, outro local ou apos qualquer
mudanga de cenario.

Para Tachizawa e Faria (2004), o sucesso ¢ o resultado da soma de competéncia e
tecnologia, e, neste contexto, se consideram o uso de sistemas de informa¢do de vanguarda,
como Internet, correio eletronico, redes de computadores, comércio eletronico, etc.

O SEBRAE (2004b) pesquisou os fatores de sucesso, questionando empresarios de
empresas nascentes que se mantinham em funcionamento e obteve as seguintes respostas: em
primeiro lugar, boas habilidades gerenciais, ou seja, ter bons conhecimentos do ramo e boa
estratégia de vendas; em segundo lugar, ter capacidade empreendedora que significa ter
postura criativa, saber aproveitar as oportunidades, ter perseveranca e capacidade de
lideranca; e em terceiro lugar, a logistica operacional, através da escolha de um bom
administrador, o uso de capital proprio (essa € uma das condigdes mutaveis, pois depende do
custo de oportunidade do capital), reinvestimento dos lucros na empresa e acesso a novas
tecnologias.

A seguir se relacionam praticas que sdo tidas como essenciais para que ocorra o
sucesso no negdcio de pequenas empresas, segundo o SBA, (1989, p.12-13):

1. Elaborar um plano de negdcios com objetivos de 1 a 5 anos.

2. Avaliar constantemente a evolugdo do negdcio.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
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Conhecer o ponto de equilibrio operacional e quando seré atingido.
Atualizar e entender periodicamente os relatorios contabeis e financeiros.
Falar com o gerente de seu banco para conhecer os custos de oportunidade,
mesmo que nao exista a necessidade de obtencao de empréstimos.
Conhecer o custo de seu produto ou servigo.
Saber o quanto se tem de estoques. Lembrar que estoque ¢ dinheiro. E estoque
velho ou obsoleto pode prejudicar seus negocios.
Solicitar a opinido dos clientes e executar mudangas com base nessas sugestoes.
Filiar-se a uma associag¢ao de comércio ligada ao seu negocio.
Ler publicagdes que seus concorrentes e clientes 1éem.
Examinar constantemente as propagandas de seus concorrentes.
Perguntar a si mesmo se o seu negdcio estd crescendo ou nao, e se os objetivos
estdo sendo cumpridos.
Conversar sobre assuntos relacionados ao seu negdcio com outros donos de MPE.
Rever freqiientemente as estratégias financeiras e de marketing.
Fazer reunides periddicas com seus funcionarios.
Reconhecer as proprias fraquezas e procurar ajuda nessa area.
Revisar o plano de neg6cios mensalmente.
Dizer a todos quais sdo suas responsabilidades e o que ¢ esperado deles.
Conversar com os funcionarios individualmente sobre seus progressos ou falhas.
Manter os registros corretamente atualizados.

Analisar os registros regularmente e tomar as agdes necessarias.

ORGULHAR-SE DO PROPRIO NEGOCIO!?

3 Grifo da publicagio.
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Muitas pessoas querem abrir um negocio, mas poucas realmente tém as condig¢des
necessarias exigidas para isso.

Qual entdo ¢ o segredo para o sucesso de um negdcio?

A Society of Manufacturing Engineers (SME, 2003, p.114-115) responde a essa
pergunta, dizendo que, em primeiro lugar, é preciso conhecer mais sobre o proprio negocio
que os proprios clientes, a fim de passar a eles uma sensagdo de confianga, e, em seguida, ndo
hesitar em investir em tecnologia, procurar ter os melhores equipamentos disponiveis para
fazer a diferenga no mercado. E cita que “confianca é fundamental e isso se consegue por
meio de investimentos, o investimento ¢ o segredo para o sucesso”.

Kerzner (2002a, p.55) diferencia maturidade de exceléncia, fracasso de sucesso,
estabelece um tempo médio para a evolu¢do entre esses conceitos de forma dinamica,
continua, e que necessita de constante cuidado e atengdo por parte do empreendedor, para o

sucesso no desenvolvimento da maturidade, como evidencia a Figura 10.

Fracassos

1
i
E Sucessos
Projetos :
Maturidade Exceléncia
2 anos : 5 anos

Tempe >

Figura 10 — Maturidade e Exceléncia, Fracasso e Sucesso em Gestao de Projetos
Fonte: Kerzner (2002a, p.55)

Kerzner (2002a, p.61) explica que sdo sete as forcas que motivam o desenvolvimento

para se atingir a maturidade:
1. Projetos Estratégicos: MPE podem despender muito dinheiro com projetos
estratégicos, os quais, se nao forem bem administrados, comprometem o fluxo de

caixa, levando a empresa a uma situagao de risco.
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2. Expectativas do Cliente: As exigéncias e expectativas dos clientes superam o
bom atendimento, a entrega no prazo e¢ a qualidade. Na verdade o cliente espera
que o fornecedor administre seus recursos e necessidades.

3. Competitividade: Na concorréncia entre empresas pelo mesmo projeto, produto
ou servi¢o, qualquer item que apresente vantagem pode fazer diferenca.

4. Suporte Executivo: O comprometimento da alta administragdo, no caso da MPE,
o0 proprietario, pode motivar a forca de trabalho e assim reduzir obstaculos.

5. Desenvolvimento de Novos Produtos: Apesar das dificuldades, envolvendo
tempo e dinheiro, um novo produto pode fornecer renda nos momentos de
declinio e atender melhor ao desejo dos clientes e abrir novas oportunidades.

6. Eficiéncia e Eficacia: Melhorias em eficiéncia e eficacia normalmente sio
obtidas pelas mudancas de habito. Toda mudanca engloba um componente
doloroso, mas quando bem administrada rende bons resultados. No caso de MPE,
as mudangas sdo mais faceis de programar uma vez que a estrutura organizacional
¢ reduzida.

7. Sobrevivéncia da Empresa: E a forca mais poderosa para motivar a gestio do
negocio, uma vez que ndo havera empresa para gerir se houver falha nesse ponto.

Enfim, segundo Kerzner (2002a, p.32-33), a diferenca entre uma empresa comum e

uma que busca a exceléncia estd na maneira como a empresa percebe seu estado de
maturidade. Pode-se acrescentar que a empresa comum, no caso, tem maior possibilidade de
fechar do que a empresa que busca a exceléncia.

Essa maturidade estd relacionada a integragdo de processos internos, a cultura, ao

suporte disponibilizado pela administragdo, aos treinamentos e a pratica do aprendizado, a
gestdo do dia-a-dia e a exceléncia comportamental.

Para cada um desses processos, podera haver uma situagdo de sucesso, maturidade e
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exceléncia diferenciados por Kerzner (2002a, p.44-55), como se segue:

e Sucesso: o cumprimento de prazos, custos or¢ados, com um nivel desejado de
qualidade, assim como a aceita¢do pelo cliente. Pode ser medido pelos KPI - Key
Performance Indicator, tais como as entregas no prazo, orcamento cumprido (EVA
- Economic Value Added) e indice de reclamagdes do cliente.

e Maturidade: precede a exceléncia, € ¢ um processo que demanda tempo para ser
atingido. E fruto de experiéncias e de aprendizados aplicados de forma repetitiva,
aumentando a probabilidade de que os processos relacionados venham a ser um
sucesso sempre que forem executados.

e Exceléncia: uma pratica operada com sucesso ndo garante que sejam excelentes,
pois podem estar sendo utilizados métodos ultrapassados. A exceléncia ¢ mais
relacionada as melhores praticas e assume como imprescindivel que todos estejam
engajados nesta atribuicao.

Na busca da exceléncia e aprimoramento da maturidade, as empresas podem fazer uso
da observag¢do das melhores praticas do mercado para servir de base para suas decisdes
estratégicas. Entretanto Nattermann (2000) adverte que a observacdo de melhores praticas, ou
benchmarking, apesar de ser uma boa ferramenta para melhorar a eficiéncia, ndo deve ser
utilizada para as decisdes estratégicas, pois, se todos os competidores resolverem fazer a

mesma coisa simultaneamente, em pouco tempo suas margens se perderiam.
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3.2 ESTAGIOS DE MATURIDADE DE GESTAO

Para atender ao objetivo de propor uma escala de niveis de maturidade da gestdo em
conformidade com as especificidades das MPE, estabeleceu-se uma sondagem de diversas
aplicagdes deste conceito entre diferentes areas do conhecimento cujo ponto de convergéncia
¢ o desenvolvimento da gestdo ao longo do tempo. Tal método possibilita uma visao sistémica
da questdo da pesquisa (MORIN, 2003). Nas subsegdes a seguir, procurou-se revisar os
conhecimentos a cerca da maturidade em gestdo, preferencialmente relacionados as MPE.

Contemplaram-se a gestdo segundo os aspectos: de operacionalizagdo dos negocios,
econdmica e financeira, de projetos, de qualidade, estratégica, e especificamente para MPE.

Este levantamento se encontra agrupado por area de conhecimento e por referéncia em
resumo ao final de cada subsecdo desse capitulo € em uma matriz de correlacdo incluida no
APENDICE B. A partir dessa matriz de correlagio foi elaborada uma sinopse abrangente,
significativa, coerente com as atividades e atribui¢cdes do gestor de MPE, por meio de uma
metodologia de analise computacional de textos. Os modelos e conceitos apresentados a
seguir, revisados da literatura cientifica, foram validados e testados cada qual para suas
finalidades e especificidades. Conduto, apesar de se tratar de areas de conhecimentos e de
aplicacao diferentes, todos tratam do modo de gerir, ¢ apresentam de forma equivalente uma
evolucdo da maturidade deste modo de gerir. Das areas de conhecimento estudadas sao
extraidas as informagdes sobre o desenvolvimento progressivo dos modos de gestdo, com a

finalidade de se compor a matriz de correlacdo de forma abrangente.
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3.3 GESTAO DE NEGOCIOS

3.3.1 Maturidade da Gestao segundo Churchill e Lewis

A evolucdo dos estidgios de maturidade ao longo da vida de uma empresa ¢

demonstrada por Churchill e Lewis (1983). A maturidade evolui com a idade do

empreendimento.

Proprietarios que puderem entender o estagio em que suas empresas estdo
operando, entendem melhor os problemas existentes e antecipam futuros
desafios. [...] que [...] para estagios iniciais o planejamento do fluxo de caixa
¢ fundamental e para estagios posteriores o planejamento estratégico e o
orgamento sdo muito importantes para uma melhor coordenacdo e controle
de operacdes. (CHURCHILL; LEWIS, 1983, p.1).

Para esses autores, o estagio de maturidade evolui como em um ciclo de vida e, cada

fase desse ciclo, possui uma caracteristica especifica e fatores chaves também especificos.

Sobre os fatores chaves de sucesso, Churchill e Lewis (1983) observaram oito, presentes nos

cinco estagios identificados, que assumem uma importancia diferente em cada um deles:

1.

2.

Recursos Financeiros: capital de giro e liquidez.

Recursos Humanos: habilidades e competéncias principalmente da administragao
e niveis hierarquicos.

Recursos de Sistemas: sistemas de planejamento, controle e informagao.
Recursos de Negocios: contatos com os clientes ¢ fornecedores, processos de
producdo, distribui¢do e outros.

Planejamento Estratégico: do proprietario e do negocio.

Habilidades Operacionais: do proprietario para realizar atividades importantes,
tais como, marketing, inventarios e outros.

Habilidades Gerenciais: do proprietario para delegar responsabilidades e

administrar pessoas.
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8. Habilidades Estratégicas: para se poder visualizar além do presente e entrecruzar
as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas para atingir as metas.

Apresentam-se a seguir as caracteristicas de cada nivel de maturidade e os fatores

chaves de sucesso para a continuidade do negdcio, conforme Churchill e Lewis (1983):
Nivel 1. Existéncia: Focam-se a venda e a entrega aos clientes. A principal “estratégia
¢ se manter vivo”. Desenvolvimento por criatividade. Supervisao direta dos empregados. Nao
existem sistemas formais. As Estratégias sdo voltadas principalmente para a formagao do

empreendimento. Fatores Chaves: Bons contatos com clientes e fornecedores. Bom nivel de

capital de giro e liquidez. Bons processos. Boas habilidades operacionais e estratégicas dos
proprietarios. Foco nos Recursos do Negocio e Habilidades Operacionais.

Nivel 2. Sobrevivéncia: Foco na superacdo do ponto de equilibrio. A empresa ¢
simples e dependente do proprietario. Se este se retirar ou se aposentar, em geral o negdcio
fecha. Existem duvidas quanto ao retorno do investimento. As atividades de supervisiao

realizada pelo pessoal, sdo supervisionadas de perto pelo proprietario. Minimo de sistemas

formais. A principal estratégia é a de sobreviver. Fatores Chaves: Capital de giro e liquidez
suficientes para manter as atividades diante dos concorrentes ¢ do mercado. Boas habilidades
operacionais e estratégicas do proprietario ¢ de alguns funciondrios. Foco nos Recursos
Financeiros ¢ Habilidades Operacionais.

Nivel 3. Sucesso: Foco na estabilizagdo e lucratividade. A empresa requer um
gerenciamento competente, nesse estidgio, a gestdo pode ser ou ter sido delegada a
profissionais. Ja existe o uso de sistemas. Desenvolvimento por delega¢do. Funcional (cada
um tem sua fun¢do). Sistemas basicos ou em desenvolvimento. Manutengao do lucro ou busca

do crescimento. Fatores Chaves: Diferencial competitivo nas operagdes, percebido,

processado e disseminado junto aos funcionarios. Foco principalmente nas Habilidades

Operacionais e Estratégicas.
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Nivel 4. Crescimento: Foco na delegagdo das responsabilidades e na busca de caixa
suficiente para satisfazer o crescimento. A organizagdo ¢ descentralizada e faz uso de planos
estratégicos e operacionais ainda que limitados. Desenvolvimento por coordenagdo. Divisao
das atividades em departamentos (foco na atividade). Possui sistemas em adaptacdo. Busca do

crescimento. Fatores Chaves: Condi¢do financeira sélida e bem planejada. Bom suporte de

recursos humanos e de sistemas. Boas habilidades gerenciais e estratégicas. Foco nos
Recursos Financeiros e de Negocios apesar de haver atencao equilibrada nos demais fatores.
Nivel 5. Maturidade: Foco nas operagdes financeiras, consolidac¢do e controle. Inicio
da profissionalizagdo da empresa e independéncia do dono. Uso de sistemas e ferramentas
para o or¢amento, planejamento estratégico e outras formas de administragdo modernas.
Desenvolvimento por colaboragdo. Dire¢do faz uso de assessorias e consultorias externas.

Utilizagao extensiva de sistemas. Retorno sobre o Investimento. Fatores Chaves: Relacao

madura do proprietdrio com o negoécio. Maior foco no planejamento. Boas habilidades
gerenciais. Delegacgdo das atividades para a composi¢ao do negdcio em si. Preservar o espirito
empreendedor dos colaboradores, para se evitar a postura avessa ao risco € a inovagao que

pode levar a empresa a um estado de rigidez.

3.3.2 Maturidade da Gestao segundo Greiner

Sobre as empresas de um modo geral, Greiner (1972) apresentou um modelo de
crescimento, também, com cinco niveis, como mostra a Figura 11. Niveis esses caracterizados
por um periodo de “evolucdo” relativamente normal, seguido de um periodo denominado de
“revolugdo” cuja caracteristica ¢ uma crise interna, a qual pode levar a empresa para o
préximo nivel, manutencao do estagio corrente ou interrup¢ao do negdcio.

Nivel 1. Evolucdo: Crescimento por criatividade (formagdo da empresa).

Revolucao: Crise de lideranga.
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Nivel 2. Evolucao: Crescimento por dire¢do (empresario pessoalmente na direcdo).
Revolucao: Crise de autonomia.
Nivel 3. Evolucao: Crescimento por delegagdo (formagdo de pessoal responsavel).
Revolucao: Crise de controle.
Nivel 4. Evolucao: Crescimento por coordenagdo. A estrutura organizacional esta
em fase de formagao.
Revolucao: Crise de formalidades burocraticas.
Nivel 5. Evolucao: Crescimento por colaboragdo (maturidade da organizacdo).

Revolucao: Crise da busca de exceléncia.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Tarr(ljanho 5. Crise da Busca
a de Exceléncia
Empresa
4. Crise de
Formalidades
Burocraticas
5. Crescimento
bo‘ Colaboragao
3. Crise de
Cor*-~'~
>
4\Crescimento por
Coxdenagédo
4
2. Crise de
Autonorr
'« 3. Crescimento por
\ Delegagao
1. Crise de M \
Lideranca 4
2. Crescimento por
Diregao
\
\
\
, \
1. Crescimento por 4
Criatividade:
Estédgiosde — Estagios de #\‘\N_ Maturidade da
Evolugdo Revolugéao Empresa

Figura 11 — Adaptacdo do Modelo de Greiner
Fonte: Adaptado de (GREINER, 1972)
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Scott ¢ Bruce (1987) criticam o modelo de Churchill e Lewis, dizendo que estes

ficaram fechados no aspecto de estrutura da empresa. Afirmam que o modelo de crescimento

para pequenos negocios deve, também, abordar outros aspectos. Estes outros aspectos sdo: o

estagio da organizagdo, fatores chaves, papel do gestor, estilo de administragdo, produto e

pesquisa de mercado, sistemas e controles, principal fonte dos recursos financeiros, geragao

de caixa, principais investimentos e produto/mercado.

A cada aspecto e estagio, Scott ¢ Bruce (1987) fazem comentarios relacionados as

caracteristicas do nivel de maturidade, como se nota no Quadro 1. E tal como Greiner (1972),

assinalam que € na passagem de um nivel para outro onde ocorre a maioria dos fracassos. Isso

devido a situag@o de instabilidade na transi¢do ao proximo nivel.

Aspectos 1. Comeco 2. Sobrevivéncia |3. Crescimento (4. Expansao 5. Maturidade
Estagio da Emergindo Emergindo Crescimento Crescimento Crescimento
organizagio

Fatores chaves

Obter clientes

Renda e despesas

Garantir 0s recursos

Finangas, manter o
controle

Controlar os
indicadores chaves

Papel do gestor Supervisdo direta  |Supervisao de Delegagio e Descentralizagdo | Descentralizagdo
lideres coordenagido
Estilo de Empresario Empresario Empresario Administracao Observador,
administragao individualista administrador coordenador profissional consultor
Estrutura Naio estruturado Simples Funcional, Funcional, Descentralizado,
organizacional centralizado descentralizado especial
Produto e pesquisa |Nenhum Pequeno Desenvolvimento de|Inovagdo em novos |Inovagio da
de mercado algum novo produto | produtos, pesquisa |produgio
de mercado
Sistemas e controles | Contabilidade Contabilidade Sistemas contabeis. |Uso de sistemas de |Sistemas formais de
simples, controle  [simples, controle  |Uso de relatério de |controles com controle e gestdo
visual personalizado controle simples relatorios por objetivos
especificos
Fonte principal das |Préprio, amigos, Proéprio, Bancos, novos Lucros acumulados, | Lucros acumulados,
finangas parentes fornecedores, socios, lucros novos socios, papéis|papéis de longo
bancos acumulados de longo prazo prazo
Geragao de caixa  |Negativo Negativo para ponto | Positivo, mas Positivo, com Gerador de caixa,
de equilibrio reinvestido pequeno dividendo |altos dividendos
Investimentos Planta e Capital de giro Capital de giro, Novas unidades de |Manutengdo da
principais equipamentos expansdo de planta |operagdo planta e posi¢do de

mercado

Produto/ mercado

Linha simples ¢
canais de
distribuigdo
limitados

Aumento de escala
€ canais

Linha ampliada,
mercado simples,
canais multiplos

Extensdo de linha.
Aumento de
mercado e canais

Linhas definidas,
multiplos mercados
e canais

Quadro 1 — Modelo de Crescimento para Pequenos Negocios
Fonte: Adaptado de Scott e Bruce (1987)
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3.3.4 Maturidade da Gestao segundo Degen

Numa visdo mercadologica, Degen (1989) define uma série de estagios de crescimento
da empresa e relaciona a esses estagios duas fases consecutivas e tipicas. Na primeira, se
evidencia uma administracdo conservadora e menos afeita a riscos. Na segunda, apos o
esgotamento do potencial de crescimento, o negdcio € caracterizado pelo empreendedorismo,
alto risco, e por isso, ¢ uma fase mais perigosa quanto a possibilidades de falhas.

Degen (1989) salienta que cada estdgio evolui com ritmo, seqiiéncia e tempo
diferentes de acordo com caracteristicas de cada empresa, entretanto podem se caracterizar da
seguinte forma:

Nivel 1. Inicio: Antes do inicio do negdcio, durante a identificacdo de oportunidades,
busca-se acumular recursos para enfrentar as barreiras de entrada. Exploragdo de
oportunidades até o esgotamento para atender a necessidades de mercado. A maior parte do
capital inicial € proveniente de recursos do proprio empresario.

Nivel 2. Desenvolvimento: Exploracdo de nicho de mercado até o esgotamento para
atender a demanda e também procurar desenvolver novos negocios. O capital para
desenvolvimento € na maior parte do proprio negocio € uma menor parte de investidores.

Nivel 3. Primeira Expansio ou Fracasso: Exploragdo de mercados até o
esgotamento, transpondo barreiras de mercado, para desenvolver negocios dominantes. O
capital de giro e para expansdo tem origem no proprio negocio e, também, de investidores ou
de bancos de investimentos.

Nivel 4. Estabilidade ou Declinio: Exploracao de mercado com sinergia (em conjunto
com outros) até o esgotamento do produto ou servigo, para desenvolver novos negocios
dominantes e buscar diversificacdo. O capital de giro ¢ originado pelo proprio negocio ou por

bancos de investimentos.
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Nivel 5. Segunda Expansao ou Recuperacido: Exploracdo de negdcios sem sinergia

(com capacidade propria) até o esgotamento da capacidade gerencial, mantendo a estratégia
de diversificacdo. O capital para alavancar, recuperar ou para aquisicdo ¢ de origem do

proprio negocio, de bancos de investimentos ou de investidores.

3.3.5 Maturidade da Gestao segundo Dodge, Fullerton e Robbins

Para  identificar os  principais problemas das pequenas  empresas,
Dodge e Robbins (1992) estudaram varios modelos de estagios durante o ciclo de vida.
Afirmam que qualquer que seja a empresa, seu tamanho ou setor de atuagdo, todas tendem a
seguir um padrdo de caracteristicas seqiienciais por estagios progressivos. Consideram ainda
que fundamentalmente os diversos modelos ndo sejam muito diferentes um do outro.
Trabalharam, entdo, em um modelo com quatro estagios, com as seguintes caracteristicas:

Nivel 1. Formacao: Caracterizado por colocar a idéia em pratica, desenvolver o plano
de negobcios, configurar uma sustentacao financeira e identificar mercados.

Nivel 2. Crescimento Inicial: Caracterizado por um rapido crescimento, altamente
reativo a busca de mercados, confunde demanda com suprimento.

Nivel 3. Crescimento Posterior: Caracterizado por um crescimento tardio das vendas,
aumento nos esfor¢os para a competitividade, necessidade de decidir entre crescer ou manter
o0 status quo, controles em desenvolvimento.

Nivel 4. Estabilidade: Caracterizado pelo nivelamento das vendas, apesar de que pode
declinar a qualquer momento; precisa recuperar a motivacdo logo; ineficacias se tornam
aparentes; gerenciamento burocratico.

Como resultado de uma pesquisa empirica, Dodge e Robbins (1992) informam que
60% dos problemas nas pequenas empresas sdo relacionados a Marketing, seguidos de 24%

de problemas de gestdo e 16% financeiros. Nao obstante, esses problemas sdo diferentes para
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cada estagio de maturidade, assim como se nota na Tabela 11.

Tabela 11— indice e Tipos de Problemas por Estagio — 1992

Tipos de Estagios de Maturidade
Problemas Formacao Crescimento Inicial Crescimento Estabilidade
Posterior

Marketing | 64% Conhecimento de | 60% Contato com 60% Contato com 56% Contato com

mercado clientes clientes clientes
Gestao 19% Plano de 24%  Estoques e 24%  Estoques e 31%  Estoques e
Negocios controle de custos controle de controle de custos
custos

Finangas 17% Planejamento 16% Planejamento 16% Fluxo de caixa | 13% Fluxo de caixa e

financeiro financeiro Sistema contabil

Fonte: Adaptado de Dodge e Robbins (1992)

Dois anos depois, Dodge, Fullerton e Robbins (1994) aprimoraram essa visao para um

modelo matricial, ao acrescentar a varidvel “competicdo” na analise da questdo de

desenvolvimento do negdcio.

Nos quadrantes, identificados no Quadro 2, se encontram as condigdes de entrada no

negdcio e os problemas criticos do estagio. No primeiro quadrante, a empresa entrante possui

pequena ou quase nenhuma competi¢do, devendo tratar das metas e como coloca-las em

pratica. No segundo quadrante, a empresa ndo estd sofrendo grandes questdes. No terceiro

quadrante, encontramos um ambiente turbulento, o qual necessita buscar apoio. No quarto

quadrante, necessita-se trabalhar a imagem para se estabilizar no mercado.

Estagios Iniciais

Estagios Posteriores

1° Quadrante: 2° Quadrante:
Pequena ou Perdas Qe dependéncias e restrigdes em O ambiente ndo esta ameagando ou
Nenhuma perseguir mrej[as. constrangenc’k.).
Competiciio Problemas crztzcos.'. Problemgs crztzco;:
Recursos, Marketing, Estrutura Estabilizar a posi¢do da empresa, Controle e
organizacional, Aceitagdo do mercado Formalizagdo, Estabilidade.
3¢ Quadrante: 4° Quadrante:
Ambiente turbulento, agdes de competidores Comportamento confuso, simplesmente
Competigio podem constranger e assumir. reagindo.
Intensa Problemas criticos: Problemas criticos:

Identificar nichos, Monitorar os
concorrentes, Realinhar a organizagio, “pau-
a-pau” com os concorrentes.

Mantém a posi¢do de mercado, Imagem
trabalhada via diferenciagdo, Foco
estratégico, Controle de custos.

Quadro 2 — Matriz do ciclo de vida de uma organizacao
Fonte: Dodge, Fullerton e Robbins (1994)

Uma abordagem mais voltada para o modo como o empresario executa a gestdo ¢
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desenvolvida por Longenecker, et al. (1998), por meio de quatro estadgios (niveis) descrevem
o modo de crescimento da MPE:

Nivel 1: Operacdo de uma pessoa ou sob a gestdo Unica e direta. Divisdo do tempo do
proprietario: 90% em execugdo e 10% em gestao.

Nivel 2: O empreendedor ¢ um treinador, mas envolvido nas operagdes e na
coordenacdo dos trabalhos dos outros. Divisdo do tempo do proprietario: 70% em execugao e
30% em gestao.

Nivel 3: E um momento perigoso para o negdcio, pois a gestdo é exercida por um
nivel intermedidrio de funcionarios. A divisdo do tempo do proprietario fica: 30% em
execucao e 70% em gestao.

Nivel 4: Organizagdo formalizada em diversos niveis. Estabelecimento de politicas
escritas e formais. Padronizagdo e controles. E a divisdo do tempo do proprietéario fica: 10%
em execugdo e 90% em gestao.

Apbs essa ultima etapa, ¢ maior o apoio profissional ou a profissionalizagao da gestao,
que passa a ser exercida de forma mais efetiva e madura, e o empresario passa a atuar como

consultor do proprio negdcio.

3.3.6 Maturidade da Gestao segundo Adizes

Conforme Adizes (2004), as empresas sdo como organismos biolodgicos, vivem,
crescem ¢ se desenvolvem em um ciclo de vida previsivel e repetitivo, denominado “vida
organizacional”. E, de acordo com essa analogia, é possivel se entender o que acontece com
uma empresa durante o seu desenvolvimento. Sobre esse desenvolvimento Adizes (2004)
define dez fases ou niveis, sendo eles:

1. Namoro (a empresa ¢ uma idéia — o plano de negdcios ¢ fundamental);

2. Infancia (a empresa ja existe e precisa da atengdo constante do fundador);
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3. Avang¢o ou toca-toca (a empresa esta crescendo e aprendendo, mas ha

sobreposi¢ao de atividades);

4. Adolescéncia (delegagdo de autoridade, busca da independéncia);

5. Plenitude (equilibrio entre controle e flexibilidade);

6. Estabilidade (auge da vitalidade da empresa, sinais de envelhecimento);

7. Aristocracia (acomodagao, relagdes formais, baixo nivel de inovacao);

8. Recriminagdo (muitos conflitos internos, excesso de controle, foco nos

responsaveis pelos problemas ao invés das causas);

9. Burocracia (lentiddo, operagdao sem flexibilidade para atuar devido ao excesso de

procedimentos burocraticos); e

10. Morte (extingdo completa da operagao).

Dessas 10 fases destacam-se cinco que possuem uma correspondéncia com as fases de
evolugdo da maturidade observada nos demais autores. A fase de Namoro ndo sera tratada
aqui, pois ela ocorre antes do inicio das atividades da empresa. E as fases de Aristocracia,
Recriminagdo, Burocracia e Morte s3o vao além do nivel de maturidade em estudo nesta
dissertacdo. Portanto, esse trabalho enfoca os estadgios entre as fases denominadas Infancia e
Estabilidade cuja curva de maturidade de gestdo ¢ ascendente.

A cada nivel estudado, sdo apresentados problemas anormais que podem ocorrer € 0s
fatores que podem levar ao sucesso ou ao fracasso da MPE:

Nivel 1. Infincia: Baixo desempenho. Crises inesperadas ¢ constantes. Faltam
sistemas. Entram em dificuldades facilmente. Tempo de dedicacdo ao trabalho do fundador ¢
bastante alto, mas quase sempre insuficiente. O fundador estd sempre presente.

Problemas anormais: Ofertas ao mercado antes de estarem prontas. Fluxo monetario negativo.

Gastos fora do negocio principal. Sucesso: Injecao periodica de capital operacional. Atengao

constante do fundador. Fracasso: No caso de ndo se conter o fluxo monetario negativo. Erros
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que resultam em perdas de liquidez. Se essa situagdo se prolonga por muito tempo, causa
descontentamento do fundador.

Nivel 2. Avanco: Forte produto/servigo. Sobrevive-se ¢ se floresce. Satisfazem-se
clientes e investidores. Excesso de confianca e arrogancia afetando a tomada de decisdo.
Funcionarios reativos e frustrados. Nao se planeja adequadamente. Tenta-se delegar, mas sem

a plena confianga. Problemas anormais: Falta de foco. Falta contabilizacdo de custos e

or¢amentos. Deficiéncias na area de relacdes humanas. Sucesso: Opta-se pela flexibilidade. O
fundador ¢ essencial, mas limitado; parte do controle pode ser transferida a um administrador
competente. Fracasso: A empresa ndo consegue funcionar sem a presenga do fundador.

Nivel 3. Adolescéncia: Renascimento da empresa. Devido a parcial independéncia do
fundador, a empresa esta a beira do sucesso ou do fracasso. Quando ocorrem problemas,
aponta-se um culpado interno. Muitos conflitos internos, com mudangas rapidas de humor, do
éxtase ao abatimento. Desafios e conflitos para a descentralizacdo, mudangas de lideranga e

mudangas de metas. Problemas anormais: Perda de pessoal fundamental. Controles excessivos

e caros. Sucesso: E essencial uma maior flexibilidade na administracdo. Melhores sistemas de
controles. Terceiriza¢do de fungdes ndo essenciais ao negocio. Fracasso: Excesso de conflitos
internos desviando o foco do negocio.

Nivel 4. Plenitude: Algum equilibrio entre flexibilidade e controle. O proposito da
organizagdo ¢ claro a todos. As metas sdo fixadas, alinhadas e atingidas. Prioridades bem
definidas. Estrutura organizacional adequada ao negocio. Dificuldade em manter o equilibrio

entre flexibilidade e controle. Problemas anormais: Descentralizagdo insuficiente. Desejo de

manter o status quo. Sinais de desintegracdo. Sucesso: Abragar as mudancgas. Fracasso: Falta
de atitudes para manter a organizagdo ativa continuamente, diante de sinais de
envelhecimento e declinio.

Nivel 5. Estabilidade: E o topo da curva do ciclo de vida e o méaximo da vitalidade.
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Existem sinais de envelhecimento, mas ndo aparecem em relatérios financeiros. As
demonstragdes financeiras sdo prosperas. Sintomas de envelhecimento aparecem nas atitudes,

perspectivas e comportamentos dos lideres. O centro do poder migra de areas de

comercializacdo, vendas e promoc¢do para areas de finangas, contabilidade e relagdes
humanas. Sucesso: Pessoas na organizacdo com caracteristicas inovadoras, criativas,
questionadoras ¢ afeitas ao risco, para se evitar o desvio para uma rigidez na gestdo. Fracasso:
Origem em atitudes avessas a mudangas. Maior foco em “como fazer” do que “no que fazer”.
Tal como Adizes (2004) ao se referir sobre o estagio de Infancia, Capra (2002, p.98)
alega que devido a constante mudanga a que as empresas estdo sujeitas, ndo importa o quanto
o empresario trabalhe duro, o negocio estara fora de controle. E ao contrario do que imaginam

alguns empresarios, os colaboradores ndo resistem as mudancas em si, mas sim as mudangas
que sdo impostas a eles (CAPRA, 2002, p.100).

De uma forma geral, Adizes (2004) entende que a evolugdo da maturidade ¢ o

resultado do inter-relacionamento entre a flexibilidade de agdes gerenciais e as de controle
como mostra a Figura 12.
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Figura 12 — Inter-relacdo entre Flexibilidade e Controle
Fonte: Adaptado de Adizes (2004)
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No Quadro 3 encontra-se um compéndio das caracteristicas de niveis de maturidade da

gestdo de negdcios estudada neste capitulo.

Caracterizacio de
Niveis de

. NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5

Maturidade da
Gestao de MPE
Churchill e Lewis EXISTENCIA SOBREVIVENCIA | SUCESSO CRESCIMENTO MATURIDADE
(1983): e Desenvolvimento | @ Desenvolvimento | ® Desenvolvimento | @ Desenvolvimento | @ Desenvolvimento
Ciclo de vida de por criatividade. por diregao. por delegagao. por coordenagao. por colaboragao.
MPE no qual "ldade | o Supervisdo direta. | ® Supervisio ® Funcional (cada ® Divisdes (focona | @ Direc¢do faz uso de
N S‘m‘l_zrz . © Niio existe supervisionada. um tem sua fungdo). | atividade). assessorias/
Maturidade sistemas formais. ® Minimo de ® Sistemas bésicos o Possui sistemas em | consultorias externas.
¢ Fatores Chaves de | Estratégia voltado | Sistemas formais. ou em adaptagdo. ® Sistemas em uso
Sucesso ,(F.CS) para |, formag3o. ® Estratégia para a desenvolvimento. ® Busca do extensivo.
cada estagio Lo N .

FCS: sobrevivéncia. e Manutengdo do crescimento. ® Retorno sobre o

o Bons contatos com | FCS: Ll;zz(c)i?r:legfca do FCS: Investimento.

clientes e e Capital de giro e ’ e Condigdes FCS:

fornecedores. liquidez suficientes FCs: financeira solida e o Relagdo madura do

o Bom nivel de
capital de giro e
liquidez.

para manter as
atividades diante dos
concorrentes €

e Diferencial
competitivo nas
operagdes bem

bem planejada.

e Bom suporte de
recursos humanos e

proprietario com o
negocio.

® Maior foco em

o Bons processos mercado. traball:iado no de sistemas. planejamento.
’ ili mercado e junto aos o .
e Boas habilidades ® Boas habilidades funcionari ] ® Boas habilidades | ® Boas habilidades
ionai operacionais € Uneonarios. erenciais e erenciais
operacionais ¢ estratégicas do e Foco e £ .
estratégicas dos o . estrategicas. ® Delegagdo das
o proprietario e de principalmente nas .
proprietarios. o i ® Foco nos Recursos | atividades para a
alguns funcionarios. | Habilidades . . .
® Foco nos Recursos Operacionais ¢ Financeiros e de composi¢ao do
de Negocios e @ Foco nos Recursos Estratégicas Negocios apesar de | negdcio em si.
Habilidades 511:1? irllicde;z(;ss ¢ ’ haver atengdo ® Foco por parte do
Operacionais. 0 Lo equlh_br ada nos empreendedor no
peracionais. demais fatores. Planejamento
Estratégico e
Habilidades
Gerenciais e por
parte da organizagdo
equilibrada por todos
os fatores.
Adaptagio do FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
modplo de o Evolugdo: e Evolucao: e Evolugdo: e Evolugdo: o Evolugdo:
Greiner (1972): crescimento por crescimento por crescimento por crescimento por crescimento por
Modelo geral de criatividade dire¢do (empresario | delegacdo (formagao | coordenacdo colaboragao
crescimento com (formacdo da atuante pessoalmente | de forca de trabalho | (estrutura (maturidade da
cinco fases empresa) . na dire¢do). responsavel). organizacional em organizagio).
compostas cada uma | o Revolugio: crise ® Revolugdo: crise ® Revolugdo: crise formagdo). ® Revolugdo: crise
de uma etapa de de lideranca. de autonomia. de controle. ® Revolugdo: crise da busca de
evolugdo seguida de de formalidades exceléncia.

uma de revolugdo
caracterizada por
uma crise interna que
precisa ser vencida
para se transpor ao
proximo estagio.

burocraticas.

Quadro 3

— Niveis de Maturidade da Gestao de Negocios
Fonte: Dados da pesquisa



65

Caracterizacio de
Niveis de

. NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5
Maturidade da
Gestdao de MPE
Scott e Bruce (1987): | COMECO SOBREVIVENCIA | CRESCIMENTO EXPANSAO MATURIDADE
Modelo de 1. Emergindo. 1. Emergindo. 1. Crescimento. 1. Crescimento. 1. Crescimento.

crescimento para
pequenos negdcios
que abordam os
aspectos:

1. Estagio da
organizagao

2. Fatores chaves
3. Papel do gestor
4. Estilo de
administracdo

5. Estrutura
organizacional

6. Produto e pesquisa
de mercado

7. Sistemas e
controles

8. Fonte principal das
finangas

9. Geragdo de caixa
10. Investimentos
principais

11. Produto-mercado

2. Obter clientes.

3. Supervisdo direta.
4. Empresario
Individualista.

5. Néo estruturado
6. Nenhum

7. Contabilidade
simples, controle
visual.

8. Proprio, amigos,
parentes.

9. Negativo.

10. Planta e
Equipamentos

11. Linha simples e

canais de distribuigdo
limitados.

2. Renda e Despesas.

3. Supervisdo de
lideres.

4. Empresario
Administrador.

5. Simples

6. Pequeno

7. Contabilidade
simples, controle
personalizado.

8. Proprio,
fornecedores, bancos.
9. Negativo para
Ponto de Equilibrio.
10. Capital de Giro
11. Aumento de
escala e canais.

2. Garantir os
recursos.

3. Delegagio e
coordenagao.

4. Empresario
Coordenador.

5. Funcional,
Centralizado

6. Desenvolvimento
de algum novo
produto.

7. Sistemas contabil,
uso de relatorio
simples de controle.
8. Bancos, novos
socios, lucros
acumulados.

9. Positivo, mas
reinvestido.

10. Capital de Giro,
Expansdo de planta.
11. Linha ampliada,
mercado simples,
canais multiplos.

2. Finangas, manter o
controle.

3. Descentralizagao.

4. Administragdo
Profissional.

5. Funcional,
Descentralizado

6. Inovagdo em
novos produtos,
Pesquisa de mercado.

7. Uso de sistemas de
controles com
relatorios especificos.

8. Lucros
acumulados, novos
socios, papéis de
longo prazo.

9. Positivo, com
pequeno dividendo.
10. Novas unidades
de operagio.

11. Extenséo de linha
aumento de mercado
¢ canais.

2. Controlar os
indicadores chaves.

3. Descentralizagdo.

4. Observador,
Consultor.

5. Descentralizado,
Especial

6. Inovagdo da
Produgao.

7. Sistemas formais
de controle e gestdo
por objetivos.

8. Lucros
acumulados, papéis
de longo prazo.

9. Gerador de caixa,
altos dividendos.

10. Manutengdo da
planta e posi¢ao de
mercado.

11. Linhas definidas,

multiplos mercados e
canais.

Degen (1989):
Estagios de
Crescimento da
Empresa, definido
por uma evolugdo
com ritmos,
seqiiéncia e tempo
diferentes.

Cada Estagio possui
2 fases consecutivas:

1. Fase
Administrativa de
Baixo Risco onde
ocorrem crescimento
e consolidagao do
negobcio e

2. Fase
Empreendedora de
Alto Risco onde a
empresa busca
redefinir o negdcio

INICIO

e Antes do inicio do
negocio, durante a
identificagdo de
oportunidades busca-
se acumular recursos
para enfrentar as
barreiras de entrada.

e Exploragao de
Oportunidades até o
esgotamento para
atender a
necessidades de
mercado.

o Capital Inicial: a
maior parte do
Empreendedor
(proprio).

DESENVOLVI-
MENTO

e Exploragao de
Nicho de Mercado
até o esgotamento
para atender
necessidades de
mercado e também
procurar desenvolver
negocios.

o Capital para
Desenvolvimento: a
maior parte de
origem do proprio
negdcio € uma menor
parte de investidores.

1* EXPANSAO OU
FRACASSO

e Exploragdo de
Mercados até o
esgotamento,
transpondo barreiras
de mercado, para
desenvolver negocios
dominantes.

o Capital de Giro e
para Expansdo: de
origem do proprio
negobcio, de
investidores ou de
bancos de
investimentos.

ESTABILIDADE
OU DECLINIO

® Exploragdo de
Negocios com
Sinergia (em
conjunto com outros)
até o esgotamento do
negoécio com sinergia
afim de melhor
desenvolver negocios
dominantes e buscar
diversificagdo.

o Capital de Giro: de
origem do proprio
negocio ou de bancos
de investimentos.

28 EXPANSAO OU
RECUPERACAO

e Exploragao de
Negocios sem
Sinergia (com
capacidade propria)
até o esgotamento da
capacidade gerencial
mantendo a estratégia
de diversificacdo.

o Capital para
Alavancar, Recuperar
ou para Aquisigdo:

de origem do proprio
negocio, de bancos
de investimentos ou
de investidores.

Dodge e Robbins (19
92):

Padrdo de
caracteristicas
seqiienciais por
estagios
progressivos.

Nivel 1. Formagio

o Caracterizado por
colocar a idéia em
pratica, desenvolver
o plano de negocios,
configurar uma
sustentacao
financeira e
identificar mercados.

Nivel 2. Crescimento
Inicial

o Caracterizado por
um rapido
crescimento,
altamente reativo a
busca de mercados,
confunde demanda
com suprimento.

Nivel 3. Crescimento
Posterior

o Caracterizado por
um crescimento
tardio das vendas,
aumentos nos
esforgos para a
competitividade,
necessidade de
decidir entre crescer
ou manter o status
quo, controles em
desenvolvimento.

Nivel 4. Estabilidade

o Caracterizado pelo
nivelamento das
vendas, apesar de que
pode declinar a
qualquer momento,
precisa recuperar a
motivagao logo,
ineficacias se tornam
aparentes,
gerenciamento
burocratico.

Quadro 3 — Niveis de Maturidade da Gestdo de Negodcios (continuagéo)
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Caracterizacio de
Niveis de
Maturidade da
Gestio de MPE

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

NIVEL 4

NIVEL 5

Longenecker, et.al ,
(1998):

Estagios de Gestdo e
suas implicagdes.

® Operagdo de uma
pessoa ou sob a
gestao Uinica e direta.

e Tempo do
proprietario:
90% em Execugao;
10% em Gestao.

e O empreendedor é
um treinador, mas
envolvido nas
operagdes e na
coordenagdo dos
trabalhos dos outros.

e Tempo do
proprietario:
70% em Execugao;
30% em Gestdo.

o Nivel intermediario
de supervisdo. E um
momento perigoso
para o negocio, pois
a gestdo ¢ exercida
por um nivel
intermediario de
funcionarios.
e Tempo do
proprietario:
30% em Execugao;
70% em Gestdo.

o Organizacgdo
formalizada em
diversos niveis.
Estabelecimento de
politicas escritas e
formais.
Padronizagao e
Controles.

e Tempo do
proprietario:
10% em Execugao;
90% em Gestao.

® Apoio profissional
ou profissionalizagio
da gestdo sendo
exercida de forma
mais efetiva e
madura.

e O empreendedor
atua como consultor
do proprio negocio.

Adizes (2004):

As empresas, tal
cOmo organismos
bioldgicos, vivem,
crescem e se
desenvolvem em um
ciclo de vida
previsivel e
repetitivo, sendo:

Namoro (Antes do
Inicio); Infancia
(Inicio); Avango;
Adolescéncia;
Plenitude;
Estabilidade;
Aristocracia;
Recriminagio;
Burocracia e Morte.
Relaciona-se com os
estagios pré-
definidos, somente os
estagios da Infancia a
Estabilidade.

e Fatores Chaves
para Sucesso ou
Causa de Fracasso
conforme cada
estagio do ciclo de
vida.

INFANCIA

® Baixo
desempenho.

o Crises inesperadas
e constantes.

o Faltam sistemas.

e Entram em
dificuldades
facilmente.

e Tempo de
dedicacao ao trabalho
do fundador é
bastante alto, mas
quase sempre
insuficiente.

e Fundador presente.

PROBLEMAS
ANORMALIS:

e Ofertas ao mercado
antes de estarem
prontas.

o Fluxo monetario
negativo.

o Gastos fora do
negocio principal.
SUCESSO:

e Injecdo periddica
de capital
operacional.

e Atencdo constante
do Fundador.

FRACASSO:

e Se ndo houver
contengdo do fluxo
monetario negativo.

® Erros que resultem
em perdas de
liquidez.

® Se este estagio se
demorar muito pode
causar
descontentamento do
Fundador

AVANCO

e Forte
Produto/Servigo.

e Sobrevivente e
florescente.

o Satisfagdo de
clientes e
investidores.

e Excesso de
confianga e
arrogancia,
comprometendo
tomadas de decisao.
e Funcionarios
reativos e frustrados.
® Nio planeja
adequadamente

o Tentativas de
delegacdo, mas sem
total confianga.
PROBLEMAS
ANORMALIS:

e Falta de Foco.

e Falta
contabilizagdo de
custos e orgamentos.

o Deficiéncias de
RH.

SUCESSO:

e Opgao pela
flexibilizagdo.

o O Fundador ¢
essencial, mas
limitado, portanto
parte do controle
pode ser passado a
administrador
competente.
FRACASSO:

e A empresa nao
consegue funcionar
sem a presenga do
Fundador.

ADOLESCENCIA

® Renascimento da
empresa.

® Devido a parcial
independéncia do
Fundador, esta a
beira do sucesso ou
fracasso.

e Quando ocorrem
problemas ¢
apontado um culpado
interno.

® Muitos conflitos
internos, com
mudangas rapidas de
humor do éxtase ao
abatimento.

® Desafios e
conflitos para a
descentralizagdo,
mudangas de
lideranga e mudangas
de metas.

PROBLEMAS
ANORMAIS

® Perda de pessoal
fundamental.

e Controles
excessivos e caros.

SUCESSO:
o A flexibilizagdo é
essencial.

e Melhores sistemas
de controles.

® Terceirizagdo de
fungdes ndo
essenciais ao
negocio.
FRACASSO:

® Excessos de
conflitos internos
desviando o foco do
mercado.

PLENITUDE

o Algum equilibrio
entre flexibilidade e
controle.

o O proposito da
organizagdo € claro a
todos.

® As metas sdo
fixadas, alinhadas ¢
atingidas.

® Prioridades bem
definidas.

e Estrutura
organizacional
adequada ao negdcio.
e Dificuldade em
manter o equilibrio
entre flexibilidade e
controle.

PROBLEMAS
ANORMAIS

e Descentralizagdo
insuficiente

® Desejo de manter o
“status quo”

e Sinais de
desintegragao.
SUCESSO:

® Abracar as
mudangas.

FRACASSO:

e Falta de atitudes
para manter a
organizagdo ativa
continuamente,
diante de sinais de
envelhecimento e
declinio.

ESTABILIDADE

o F o topo da curva
do ciclo de vidae o
maximo da
vitalidade.

e Existem sinais de
envelhecimento, mas
ndo aparecem em
relatérios financeiros.

o As demonstragdes
financeiras sao
prosperas.

o Sintomas de
envelhecimento
aparecem nas
atitudes, perspectivas
e comportamentos
dos lideres.

e O centro do poder
migra de areas de
comercializagdo,
vendas, promog¢ao
para areas de
finangas,
contabilidade e RH.

SUCESSO:

o Atengdo a pessoas
na organizagdo com
caracteristicas do
ciclo de vida
anteriores o da
estabilidade.
FRACASSO:

e Origem em
atitudes avessa a
mudangas.

® Maior foco em
“como fazer” do que
“no que fazer”.

Quadro 3 — Niveis de Maturidade da Gestdo de Negocios (continuagio)
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34 GESTAO ECONOMICA/ FINANCEIRA

3.4.1 Maturidade da Gestiao por Subsistemas Empresariais

Pereira, C. (2001, p.35-78) afirma que a continuidade da empresa estd vinculada a
maneira como ¢ administrada a relagdo entre “os valores econdomicos dos produtos e servigos”
(receitas), com “os valores econdmicos dos recursos consumidos para a realizagdo de suas
atividades™ (custos), ou seja, uma empresa aumenta suas chances de continuidade se cuidar
bem dos valores resultantes das receitas e dos custos. E continua afirmando que “os resultados
econdmicos da empresa determinam suas condigdes de continuidade™.

A condicao do negocio ¢ abordada por Pereira, C. (2001), contemplando os aspectos
econdmicos ¢ financeiros das empresas de um ponto de vista transversal, ou seja,
independente da temporalidade. E entendido como um sistema aberto e dinimico que interage
com o ambiente externo por meio de um conjunto de atividades dinamicas. Por essa razao,
precisam constantemente ser orientadas para sua finalidade principal. Os resultados obtidos
devem refletir um nivel de eficacia adequado, que garanta o cumprimento da missdo e, por
fim, resulte na continuidade da empresa.

Sobre esse ponto de vista, Capra (2002) estuda algumas metaforas que descrevem a
organizagao sob aspectos, tais como uma maquina, um sistema de comando, cultura, cérebro
Ou como um organismo vivo, e as acdes de acordo com cada um destes pontos de vista:

¢ Como maquina: enfoque no controle e na eficiéncia.

e Como sistema de comando: enfoque nos conflitos de interesses e no poder.

e Como cultura: enfoque nos valores e crengas, ou modo de agir e fazer.

e Como cérebro: enfoque no aprendizado constante por toda a organizagao.

e Como organismo vivo: o enfoque se volta ao desenvolvimento e adaptagao.
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As metaforas cujos enfoques nao consideram o potencial humano podem ter
problemas em um ambiente de muitas mudancas. E as metaforas que realgam o potencial do
ser humano, cujo principal proposito é sobreviver, além de crescer e prosperar deve mudar a
maneira como se gerencia a companhia, de uma gestdo dirigida ao capital para uma gestao
dirigida as pessoas (CAPRA, 2002).

A empresa, tal como um organismo vivo, ou uma maquina complexa, ¢ formada por
diversas partes que atuam diferentemente uma das outras, mas que se interconectam para
atender a uma finalidade principal. Essa finalidade, além de ser o resultado das acdes das
partes internas, ¢ também influenciada pelo ambiente externo, que pode contribuir positiva ou
negativamente (PEREIRA, C. , 2001, p.38).

No contexto da missdo de uma empresa para satisfazer o ambiente externo e assim
garantir sua continuidade, identificam-se seis subsistemas, ou componentes do sistema-
empresa, que interagem para melhor atender a missdo (GUERREIRO, 1989, apud PEREIRA,
C., 2001, p.55).

Esses componentes sdo referidos como “subsistemas”, Quadro 4, uma vez que sio

subdivisdes de um sistema maior que ¢ a empresa.

Subsistemas Descricao

Subsistema Institucional Sao os conjuntos de decisdes que definem como os proprietarios pretendem
conduzir a sobrevivéncia ¢ desenvolvimento da empresa.

Subsistema Fisico Sdo os elementos materiais da empresa que devem ser utilizados para a geragao
dos produtos ou servigos.

Subsistema Social E a coletividade de pessoas que atuam na empresa cujos niveis de capacidade
técnica e operacional, motivagdo e satisfa¢do, propiciam a empresa cumprir sua
missao.

Subsistema Organizacional Sédo as formas como a empresa estrutura suas atividades relacionadas as

responsabilidades e decisdes.

Subsistema de Gestao E a forma como as atividades sio orientadas, organizadas, planejadas e
controladas, com o objetivo de garantir os resultados desejados.

Subsistema de Informacgao Trata-se de atividades de obtengdo de dados, processamento e geragdo de
informagoes pertinentes aos processos de tomadas de decisao.

Quadro 4 — Subsistemas Empresariais
Fonte: (GUERREIRO, 1989, apud PEREIRA, C., 2001, p.55)

Segundo Pereira, C. (2001), a interacdo desses subsistemas internos promove o suporte
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necessario para que a empresa possa cumprir sua missao, que, em outras palavras, ¢ o
resultado da “eficacia empresarial” e desenvolve um modelo para a mensuragao dessa eficacia
empresarial, definindo os seguintes critérios:

e A Sobrevivéncia: mesmo que seja uma medida extrema, ¢ o maior dos testes da
capacidade da empresa diante de um ambiente turbulento e em constante mutagao;

e A Adaptabilidade: que ¢ a maneira como a empresa ira responder ao ambiente,
determinado pela capacidade de adaptacao as mudangas ambientais, € que, se nao
for eficiente, o risco de ndo sobrevivéncia aumenta.

e O Desenvolvimento: que ¢ o quanto a empresa investe em si mesma,
aprimorando-se e aumentando as condigdes internas para o esfor¢o de adaptacio e
conseqiientemente de sobrevivéncia.

e A Producao: indica a capacidade da empresa em atender o que o meio ambiente
solicita, na forma, condi¢ao e tempo que ¢ solicitado.

e A Eficiéncia: que ¢ uma relagdo entre saida e entrada, podendo ser expressa de
diferentes maneiras conforme o que se estiver medindo. Uma das medidas usuais ¢
o retorno sobre o investimento, que relaciona o capital recebido ao capital
investido.

o A Satisfacdo: que sdo medidas dos resultados das transagdes realizadas, sendo a
mais usual a medida de atendimento ao cliente, por meio das quais, em ultima
analise, se deseja saber se o cliente ird voltar e ird recomendar a empresa para
outros provaveis clientes.

Todas as medidas anteriores para mensuracdo de eficacia se resumem na mensuracao

de resultados, tal como ¢ feito pela Fundag@o Nacional da Qualidade (FNQ, 2005).
Pereira, C. (2001, p.70-76) se alinha a esse pensamento e ressalta o “resultado

econdmico”, como sendo uma ‘“condi¢do de sobrevivéncia, desenvolvimento, producao,
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eficiéncia e satisfacdo”. Essa medida corresponde diretamente a variagdo do patriménio da
empresa. Neste caso, podemos entender que a sobrevivéncia da empresa depende de sua
condi¢do de obter resultados, que, por sua vez, depende de como a empresa se insere no
ambiente mercadologico.

A mensuracao (CATELLI; GUERREIRO, 2001, p.87) do resultado economico deve
ser realizada, considerando-se os valores de mercado como o custo de oportunidade para a
apuracdo do valor presente do patriménio liquido e eventos econdomicos, melhorando em
muito a tomada de decisdo.

E segundo Parisi e Nobre (2001, p.125), tais eventos econdmicos sdao de
responsabilidade do gestor que tem a funcdo de decidir e, para isso, servem de base para os
modelos de decisdo. Um dos modelos de decisdo mais utilizados, se divide em fases tais como
no ciclo PDCA — Plan, Do, Check and Act, apresentado por Deming (1990).

o Fase de planejamento: expressa as necessidades, formulagdo dos objetivos e das
alternativas relacionadas a um resultado econdmico correspondente a essas
necessidades, obtencdo das informacgdes, avaliagdo das alternativas, escolha da
melhor alternativa;

¢ Fase de execucao: periodo em que se implementa a alternativa escolhida;

o Fase de controle: faz a avaliacdo dos resultados e implementagdo de medidas
corretivas; e

o Fase de acldo: revisa os resultados aprendidos, as ligcdes e retoma o ciclo
novamente.

As diretrizes basicas desse modelo sdo a incorporacao dos aspectos comportamentais,

da medida de resultado econdmico como medida de eficacia, o fato de ser um modelo Unico,
ter como objetivo a melhoria do resultado econdmico, basear-se em varias metodologias

descritivas para reducao dos riscos e ter uma metodologia normativa.
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O que se exige do gestor sao processos adequados de planejamento, implementagao e

avalia¢do, detalhados no modelo Gestdo Econdmica (GECON), compreendida por um sistema

de gestdo e um sistema de informagdo. Sua principal finalidade é estabelecer controles para
assegurar a eficacia empresarial (CATELLI, 2001, p.31).

O sistema de gestdo do processo de gestdo econdmica ¢ composto do planejamento

estratégico cuja finalidade ¢é assegurar o cumprimento da missdo; do planejamento

operacional de curto, médio e longo prazos, cujos objetivos sdo a definicdo dos meios,
recursos, alternativas de agdo, simulag¢do destas alternativas, escolha da melhor alternativa,
incorporacao desta ao plano, estruturacdo e quantificacdo do plano, aprovagdo e divulgagao;
da execugdo do plano; e do controle que se divide em previsao dos resultados, busca e reunido
de informagdes reais, comparagdo do real com o previsto e corre¢cdes quando necessarias
(NAKAGAWA, 1995, p.91; CATELLI; PEREIRA; VASCONCELOS, 2001, p.137).

O sistema de informagdo deve ser integrado a todas as fases do processo de gestao, tal

como se nota pela Figura 13, o panorama geral do processo GECON.

N S

PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO ::>
ESTRATEGICO :> OPERACIONAL EXECUCAO CONTROLE

1L 1L i

SISTEMAS DE INFORMAGAO

Figura 13— Visdo Geral do Processo de Gestdo Economica
Fonte: Adaptado de Nakagawa (1995, p.91) e Catelli, Pereira, Vasconcelos (2001, p.137)

Com relacdo aos processos de gestdo e sistemas de informagdo gerenciais
(CATELLI; PEREIRA; VASCONCELQS, 2001, p.136-150), ¢ preciso se considerar que o
ambiente atual de conjuntura econdmica e social se mostra com alta competitividade, com a
tecnologia da informacao se desenvolvendo rapidamente, assim como a abertura de mercado,

e defini¢do de uma nova realidade economica. O que volta a aten¢do aos modelos estudados,
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estabelecidos e testados.

Pereira, C. (2001) mostra os subsistemas de uma empresa e suas necessidades para a
empresa garantir sua continuidade operacional:

Nivel 1: Foco principalmente nos conjuntos de crengas, valores e expectativas do
proprietario e nos elementos materiais do negdcio. Nesse nivel, sdo focalizados os
subsistemas Institucional e Fisico, para se ganhar mercado rapidamente e promover as
condi¢des operacionais.

Nivel 2: Foco direcionado nos elementos materiais ¢ nos elementos humanos e suas
caracteristicas, necessidades, motivagoes ¢ rotatividade. Nesse nivel, sdo focalizados os
subsistemas Fisico e Social, para ampliar a participagdo de mercado e manter as condigdes
operacionais.

Nivel 3: Maior énfase nos talentos das pessoas € no modo como s3o agrupadas as
atividades na empresa definido pela amplitude de responsabilidade. Nesse nivel, sao
focalizados os subsistemas Social e Organizacional, para se estabelecerem melhores
condi¢des operacionais e estruturais.

Nivel 4: Preocupacdo com os elementos humanos em relacdo a divisdo de tarefas e
atributos e também com a orientacdo de processos alinhados aos propdsitos da organizagao.
Nesse nivel, sdo focalizados os subsistemas Social, Organizacional ¢ de Gestdo, para se
aprimorarem as condi¢des operacionais e estruturais.

Nivel 5: Uniformidade e equilibrio relativo entre os subsistemas, apesar de haver
atencdo destacada na gestdo e nas atividades de obtengdo, processamento e geragdo de
informagdes. Nesse nivel, sdo focalizados os subsistemas de Gestdo e de Informacao, apesar
de haver um bom balanceamento nos enfoques dos demais subsistemas, buscando conhecer

melhor o ambiente externo para se aprimorar o ambiente interno.
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3.4.2 Maturidade da Gestao pelo modelo de Kanitz

As MPE poderiam ser avaliadas de muitas formas diferentes, tendo, como objetivo, a
previsdo de faléncia, a estabilidade ou o crescimento. Uma dessas formas de medida
apresentada por Kanitz (1974), demonstrada por Kassai J. e Kassai S. (1998) e analisada por
Assaf Neto (2001), denominada modelo de Kanitz, é obtida pelas equagdes do fator de

insolvéncia (KANITZ, 1974):

X, = Lpfcr?élqufdo' %0,05 (1)
PatrimonioLiquido
X, = LiquidezGeral x1,65 (2
X, = LiquidezSeca x 3,55 (3)
X, = LiquidezCorrentex1,06 4)
X, - ExlgivelT ortal %033
PatriménioLiquido (5)
FatorDelnsolvéncia= X, + X, + X, - X, — X (6)

Nesse modelo, os indices passam por uma ponderagdo conforme os critérios
estatisticos que atribuem pesos de acordo com as caracteristicas de cada varidvel, por meio de
uma andlise discriminante (equagdes de 1 a 5). No final, os resultados sdo reduzidos a um
unico valor, pela equacdo 6, que € o fator de insolvéncia, o qual indica a situacdo da empresa
como um termdémetro de insolvéncia.

Kassai J. e Kassai S. (1998) procuraram demonstrar a formula¢do de Kanitz e por
meio de planilhas eletronicas tornaram facil o manuseio do instrumento de previsdo de
faléncia. Entretanto, a falta de fidelidade na apuragdo dos dados originais influi
consideravelmente no resultado, podendo apontar para dire¢des dissociadas da realidade além
do que o modelo considera a situagdo estitica da empresa, sem considerar fatores de

desenvolvimento, progresso ou condi¢des dindmicas em evolugao.
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3.4.3 Maturidade da Gestao por meio de Indicadores Economicos /Financeiros

Em Assaf Neto (2001, p.244-250), sdo apresentados alguns modelos de avaliacdo da
empresa. O modelo Goodwill faz uma relagdo entre o valor econdmico agregado e o custo
médio ponderado do capital e, quando somado aos investimentos, teremos o Valor da
Empresa. Uma outra forma ¢ por meio de compara¢ao com indices padrao do negocio através
da mediana das séries de valores de empresas do mesmo ramo e, entdo, ¢ sobreposto o valor
da empresa em analise e analisada a posicdo em relagdo a mediana. Outras medidas sdo
variagdes destas, utilizando-se quartis e decis. Os indices utilizados para essas analises
(MARION, 1996, p.471-492, ASSAF NETO, 2001, p.210-229) sdao os seguintes:

e Indices de Liquidez: para avaliar a capacidade da empresa em honrar seus

COMpPromissos.

e Indices de Endividamento: para avaliar a origem dos investimentos, se sdo em

maior parte de capital proprio ou capital de terceiros.

o Indices de Atividade: para medir o ciclo operacional da empresa.

o Indices de Rentabilidade ou Indicadores Econdmicos: para medir os retornos

dos capitais empregados.

No ANEXO B encontram-se detalhes dos indicadores citados acima.

Uma outra opc¢ao de avaliacdo das empresas € a analise da administragdo do capital de
giro (ASSAF NETO, 2001). Essa analise ¢ interessante, principalmente para MPE, pois este
tipo de empresa tem o maior peso de seus ativos na parte circulante do balanco patrimonial.
Contudo, o empresario deve ter o cuidado para nao se enganar quando efetua a simples
subtragdo do ativo circulante pelo passivo circulante, pois parte do ativo circulante ¢
constantemente repetida no ciclo operacional, pois se trata da reposi¢cao dos estoques minimos

e dos custos operacionais; o que deve ser entendido como um valor recorrente ou permanente.
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Quanto ao ciclo operacional que, no contexto de MPE, ¢ financiado pelo capital de giro,
muito pode ser feito para beneficiar a MPE, apo6s as medidas dos prazos.

Na Figura 14, pode-se observar que o desembolso para pagar fornecedores ocorre

muito antes do recebimento das vendas, fazendo com que o capital de giro financie a

operacdo. Mas se a administragdo da empresa estabelecer agdes sobre esses prazos e retardar o

pagamento de fornecedores para o mais perto possivel do evento de recebimento ou, se

possivel, depois do mesmo, aliviaria o saldo de caixa e possibilitaria o investimento do capital

de giro na manuten¢ao do negdbcio.

Compra e Inicio da Fim da Recebimento da
pagamento de Operagao Operagao Venda Venda
| matéria-prima | | | |
[~ pmE Y [ pmv Y |
Prazo Médio de Prazo Médio da Prazo Médio de Prazo Médio de
Estocagem de Operagio Venda Cobranca

matéria-prima

Figura 14 — Ciclo operacional de uma empresa.
Fonte: Assaf Neto (2001, p.19)

Pesquisas realizadas por Jarvis, et al. (2000) no Reino Unido (UK) com 20 empresas
em funcionamento ha mais de cinco anos, com 5 a 20 funciondrios, cujos donos trabalham
diretamente no negdcio apontou respostas para a questdo “Qual a coisa mais importante para
se manter atento para identificar se o negdcio estd indo bem?” (JARVIS, et al. ,2000, p.125).
A conclusdo ¢ a de que apesar dos empresarios saberem que, as medidas com base no lucro
sdo importantes e concordarem com isso, a maioria ndo as utiliza freqiientemente para a
tomada de decisdo de curto prazo. Eles preferem focar a aten¢do nas contas a receber e no
saldo bancario. E, além disso, nas MPE, predominam uma confusdo entre o significado do
desempenho do negocio e o indicador utilizado para se medir isso, ou seja, o fluxo de caixa ¢
usado em substituicdo ao lucro. A pesquisa ¢ complementada com a observacdo de que

medidas qualitativas e quantitativas se somam ao processo de tomada de decisdo. Sendo elas:
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preocupagdes com a sobrevivéncia e estabilidade do negdcio, somadas a metas altruistas,
consideracdes de status e posi¢ao profissional. Observa-se que medidas e metas qualitativas
se mostram tao boas quanto a meta de maximizagao do lucro. E isso se justifica, devido a que
os empresarios de MPE sdo resistentes na adog¢do de técnicas mais elaboradas, pois eles
confilam mais em suas proprias experiéncias desenvolvidas ao longo dos varios anos no
negocio.

Isto é confirmado por Tachizawa e Faria (2004, p.47) quando afirmam que “os
empresarios se preocupam muito com a contabilizagdo do chamado ‘caixa dois’ [...]. As
empresas registram as compras [...], mas omitem as vendas”. Isso para ndo pagarem impostos
altos. Entretanto, acabam por prejudicar a obtengdo de empréstimo, que sao analisados pelo
faturamento “real”, calculado com base no recolhimento de impostos. O que justifica
pesquisas do SEBRAE-RJ apresentadas por Tachizawa e Faria (2004) de que o Cheque
Especial ¢ o tipo de financiamento preferido pelas MPE com 47%, seguido da linha de crédito
bancaria convencional com 15% de preferéncia.

Na implantagdo de filosofias de exceléncia empresarial, Nakagawa (1991) mostra que
os custos diretos se reduzem cada vez mais, enquanto ha tendéncias de aumento dos custos
indiretos de fabricagdo. Isso causa distor¢des em sistemas tradicionais de apuragdo dos custos
indiretos. Também a necessidade de producao em escala cada vez maior para diluir os custos
fixos acaba por gerar: estoques excessivos, falta de mensuracdo dos custos da qualidade, nao
considera¢do do custo de oportunidade do mercado para analise de viabilidade do produto,
falta de informagdes de gestao para eliminagdo de desperdicios e continuo aperfeigoamento de
atividades, mensura¢des de desempenho conflitantes com as metas estratégicas, avaliagao
deficiente de desempenhos operacionais e financeiros.

Por essa razdo, Nakagawa (1991) sugere um novo sistema para apuragdo dos custos

chamado Cost Management System (CMS). O qual utiliza dos conceitos de custeio baseado
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em atividades (ABC — Activity Based Cost) de Kaplan com a premissa de que as empresas
incorrem em custos através das atividades que realizam e possibilita, dessa forma, que as

empresas resolvam os pontos citados acima e utilizem seus recursos de forma lucrativa.

3.4.4 Resumo dos Niveis de Maturidade da Gestao Economica / Financeira

No Quadro 5 encontra-se um compéndio das caracteristicas de niveis de maturidade da

gestdo econdmica / financeira estudada neste capitulo.

Caracterizacio | Pereira, C. (2001):
de Niveis de Subsistemas empresariais que interagem no sentido do cumprimento da missdo da empresa
Maturidade da | (continuidade):
Gestdo de 1. Subsistema Institucional,

MPE 2. Subsistema Fisico,
3. Subsistema Social,
4. Subsistema Organizacional,
5. Subsistema de Gestéo,
6. Subsistema de Informagao

NiVEL 1 e Foco principalmente nos conjuntos de crengas, valores ¢ expectativas do proprietario e nos elementos
materiais do negocio.

o Neste estagio ¢ focalizado os subsistemas Institucional e Fisico, para se ganhar mercado rapidamente e
promover as condigdes operacionais.

NIVEL 2 e Foco direcionado aos elementos materiais e nos elementos humanos e suas caracteristicas, necessidades,
motivagdes e rotatividade.

o Neste estagio é focalizado os subsistemas Fisico e Social, para ampliar a participagdo de mercado e
manter as condi¢des operacionais.

NiIVEL 3 e Maior énfase nos talentos das pessoas ¢ no modo como sao agrupadas as atividades na empresa definido
pela amplitude de responsabilidades.

® Neste estagio ¢ focalizado os subsistemas Social e Organizacional, para se estabelecer melhores
condi¢des operacionais e estruturais.

NIVEL 4 ® Preocupacdo com os elementos humanos em relagdo a divisao de tarefas e atributos e também com a
orientacdo de processos alinhados aos propositos da organizagao.

o Neste estagio é focalizado os subsistemas Social, Organizacional e de Gestdo, para se aprimorar as
condi¢des operacionais e estruturais.

NIVEL 5 o Uniformidade e equilibrio relativo entre os subsistemas, apesar de haver aten¢do destacada na gestio e
nas atividades de obtengdo, processamento e geragdo de informagdes.

o Neste estagio é focalizado os subsistemas de Gestdo e de Informacdo, apesar de haver um bom
balanceamento nos enfoques dos demais subsistemas, buscando conhecer melhor o ambiente externo para
se aprimorar o ambiente interno.

Quadro 5 — Niveis de Maturidade da Gestdo Econdmica / Financeira
Fonte: Dados da pesquisa
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3.5 GESTAO DE PROJETOS

3.5.1 Relacao entre Projetos e Empreendimentos de MPE

Projetos, segundo Kerzner (2002a, p.17), sdo “empreendimentos com objetivos
identificaveis, que consomem recursos € operam sob pressoes de prazo, custo e qualidade”,
conceito esse perfeitamente aplicavel as atividades internas de uma empresa. O que fica ainda
mais claro quando Kerzner define a gestdo de projetos como sendo “o planejamento,
programacao e controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingirem seus objetivos
com é&xito”. Considera-se as atividades necessarias para o desenvolvimento de uma MPE
como gestdo de projetos, uma vez que sao empreendimentos, no sentido aludido por Kerzner.

Da mesma forma que a gestdo de projetos, a gestdo de MPE exige planejamento,
programacao e controle de forma integrada para garantir seu sucesso. Possuem objetivos bem
definidos, usam recursos materiais ¢ humanos e operam sob pressdes constantes de prazos
para cada atividade. O custo ¢ uma grande preocupacao ¢ a qualidade ¢é essencial. Assim, nas
proximas linhas, observam-se os comentarios de Kerzner (2002a) e de outras fontes
relacionadas a gestdo de projetos, mas sem perder de vista o desenvolvimento da maturidade
da gestdo de MPE e sua principal questdo que ¢ a continuidade operacional.

Kerzner (2002a, p.74-78) cita que a questdo de sobrevivéncia da empresa ¢ um fator
de motivagdo para a maturidade e exceléncia. Quando os componentes da empresa, dono e
funciondarios entendem, por meio de alguma metodologia, que existe um risco de insolvéncia
ainda reversivel, pode haver um movimento de recuperagdo. A questdo ¢ a direcdo e o sentido
desse movimento. Na Figura 15, apresenta-se um diagrama que sugere forcas que podem

auxiliar na sobrevivéncia da empresa, das quais se aponta a condugao de projetos estratégicos.
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eficiéncia e projetos
eficicia estratéeicos

desenvolvimento de novos

expectativas
produtos/servicos i

Sobrevivéncia

\ 4

compreensao o
da direcio competitividade
Figura 15 — Fatores que levam a sobrevivéncia

Fonte: Kerzner (2002a, p.62)

Relacionado ao enfoque da analise de evolugdo da maturidade na gestao de projetos
foram elaborados diversos modelos. A seguir descreve-se alguns dos principais modelos

existentes para medi¢ao de niveis de maturidade, focados na gestao de projetos:

3.5.2 Maturidade da Gestao segundo CMM - Capability Maturity Model

CMM - Capability Maturity Model, desenvolvido pela SEI (2002) Software
Engineering Institute em 1987. Estabelece bases de um modelo aplicavel as empresas de
desenvolvimento de softwares. Em 2000, o modelo recebeu melhorias e passou a chamar-se
CMMI (Capability Maturity Model Integration), sendo a principal mudanca a
compatibilizacdo com a norma ISO/IEC 15504 (1998). O Modelo de Maturidade de
Capacidade Integrado (CMMI) ¢ dividido em cinco niveis de maturidade, com as seguintes
caracteristicas (PAULK, 1999, SEI, 2002):

Nivel 1. Inicial: A organizagdo ainda ndo apresenta um ambiente estavel para o
desenvolvimento de projetos [de software]. O processo € caracterizado como ad hoc. Poucos
processos estdo definidos, e o sucesso depende de esforgos individuais.

Nivel 2. Repetivel: Apresenta politicas e procedimentos estabelecidos para os projetos
[de software]. O planejamento e a gestdo dos projetos se baseiam em experi€ncia com
projetos anteriores similares. J& se acompanham custos, cronogramas e funcionalidades das

aplicacdes desenvolvidas.
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Nivel 3. Definido: Caracterizado pela presenca de documentagdo formal dos processos
de desenvolvimento ¢ manutencao [de software] integrados num conjunto, ¢ o desempenho
dos profissionais apresenta indices elevados. E, portanto, padronizado e consistente, pois as
atividades sdo estaveis e repetiveis.

Nivel 4. Gerenciado: A organizacdo apresenta um conjunto claro de metas
quantitativas para qualidade, tanto para processos quanto para produtos de software, que
podem ser controladas e mantidas dentro de niveis aceitaveis definidos. Os processos sdo
previsiveis, mediveis, e mantido dentro de limites pré-definidos.

Nivel 5. Otimizado: Caracteriza-se pela corporagdo estar concentrada em melhorar
continuamente seus processos. Tem condi¢des de avaliar suas forcas e fraquezas
proativamente, com o objetivo de prevenir a ocorréncia de erros. Os dados da efetividade dos
processos de software podem ser utilizados para calculo de andlise de beneficios e outras
mudangas propostas, que ja sdo planejadas como parte do trabalho normal.

Norma ISO/IEC 15504: Segundo Von Wangenheim (2005), enfoca processos de
grandes companhias de software e por essa razdo apresentou um trabalho para adequacao da
norma as MPE, por enquanto denominado 15504MPE. As caracteristicas e denominagdes de
cada um dos seis niveis de maturidade para a gestdo de processos de software estabelecido
pela citada norma (ISO/IEC 15504, 1998, PAULK, 1999) sao descritos a seguir:

Nivel 0. Incompleto: Em geral, ha fracassos para se atingir o propdsito do processo.
Pouco ou nenhum produto ou resultado dos processos sdo identificaveis.

Nivel 1. Executado: Geralmente o proposito do processo ¢ alcancado. A realizacdo
nao ¢ planejada e acompanhada com rigor. Ha correspondéncias entre produtos e processos.

Nivel 2. Administrado: O processo entrega produtos de acordo com os procedimentos
especificados, planejados ¢ acompanhados adequadamente. Os produtos sdo feitos conforme

padroes e exigéncias especificadas.
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Nivel 3. Estabelecido: O processo ¢ executado ¢ administrado usando processos
fundamentados em bons principios de engenharia de software. Implementagdes individuais
fazem uso de processos aprovados anteriormente, versdoes padronizadas. Os processos siao
documentados para melhorar os resultados dos préximos processos.
Nivel 4. Previsivel: O processo definido ¢ executado consistentemente com praticas
dentro de limites de controle, para alcangar as metas definidas.
Nivel 5. Aperfeicoado: O desempenho do processo ¢ aperfeicoado para satisfazer as

necessidades de negdcios atuais e futuras, e o processo sempre alcanga as metas empresariais

definidas.

3.5.3 Maturidade da Gestao segundo OPM3

OPM3 — Organizational Project Management Maturity Model, langado em 2003 pelo
PMI - Project Management Institute, complementa o principal documento divulgado por este
instituto, o PMBOK — Project Management Body Knowledge. E t€m como base, trés

elementos: o conhecimento, a avaliagdo e a melhoria (PMI, 2000, 2003).

3.5.4 Maturidade da Gestao segundo PMMM

PMMM - Project Management Maturity Model, desenvolvido por. Kerzner a partir de
2001 (KERZNER, 2002b) cujos estagios de maturidade sdo classificados em:

Nivel 1. Linguagem Comum: Existe uma preocupac¢do no entendimento de conceitos.

Nivel 2. Processos Comuns: O foco estd em se padronizarem atividades para se
perpetuarem sucessos obtidos anteriormente.

Nivel 3. Metodologia Unica: Ha uma compreensdo de que toda a empresa deve

perseguir uma unica meta.
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Nivel 4. Comparacao: Ha consciéncia da necessidade de que melhoria continua leva a
observar o que se tem feito de melhor para se tentar obter resultados semelhantes.

Nivel 5. Otimizado: A melhoria continua é perseguida constantemente.

3.5.5 Maturidade da Gestao segundo MMGP

MMGP - Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos ¢ um modelo
apresentado por Prado, D. (2004), que representa a iniciativa brasileira na formulacdo de
modelos de maturidade em gestdo, cujas caracteristicas, segundo alguns aspectos

denominados “dimensdes da maturidade” ¢ ilustradas no Quadro 6.

Dimensdes Nivel de Maturidade
da 1 2 3 4 5

Maturidade Inicial Conhecido Padronizado Gerenciado Otimizado
Conhecimentos Dispersos Basicos Basico Avangados Avangados
Metodologia Nao ha Tentativas Implantada e Melhorada Estabilizada

isoladas padronizada
Informatizagao Tentativas Tentativas Implantada Melhorada Estabilizada
isoladas isoladas

Estrutura Nao ha Nao ha Implantada Melhorada Estabilizada
Organizacional
Relacionamentos Boa Algum Algum Algum Maduros
Humanos vontade avango avango avango
Alinhamento Nao ha Nao ha Nao ha Alinhado Alinhado
com estratégia

Quadro 6 — Dimensodes da Maturidade pelos Niveis de Maturidade
Fonte: Prado, D.(2004)

Para a estratégia de uso deste modelo tomam-se as dimensdes da maturidade, cujos
fundamentos sdo: os conhecimentos adquiridos, a metodologia de trabalho, a informatizagao,
a estrutura organizacional, os relacionamentos humanos e o alinhamento com as estratégias os
quais sao relacionados com os progressivos niveis de maturidade.

Sob um enfoque empresarial, Prado, D. (2004) no MMGP, acrescenta para cada
graduagdo dos niveis de maturidade algumas caracteristicas, considerando o gerenciamento de

projetos e evoluindo para abordagens cada vez mais complexas:
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Nivel 1. Inicial: Auséncia de esforcos coordenados na gestdo. Iniciativas isoladas, sem
metodologia e baseadas na boa vontade.

Nivel 2. Conhecido: Projetos sio tratados isoladamente. Alguns projetos sdo
executados de maneira sistematica ¢ com metodologia, mas ainda com base em iniciativas
isoladas. O conhecimento adquirido ndo ¢ passado adequadamente para a organizagao.

Nivel 3. Padronizado: Iniciativas setoriais. Neste nivel, setores criticos se unem para
estabelecer padroes e estrutura mais adequada.

Nivel 4. Gerenciado: Ha gerenciamento de portfolio e programas. Profissionais
capacitados sdo designados para o gerenciamento da carteira de produtos ou servigos e outros
para o gerenciamento estratégico dos diversos projetos.

Nivel 5. Corporativo: A organizacdo pratica, o planejamento estratégico e o
desdobramento de metas. Existem centralizacdo e transparéncia nas informagdes que

permeiam os projetos, portfolios e programas.

3.5.6 Maturidade da Gestiao segundo outros modelos

Muitos outros modelos além dos citados acima foram desenvolvidos, tais como o
modelo de Berkeley, o modelo do Center for Business Practices de Crawford e o modelo da
ESI’s Project Framework (HERSZON; FARIAS, 2005). A seguir, apresentam-se as
caracteristicas em comum dos modelos de maturidade, estudados por Herszon e Faria (2005):

Nivel 1: A gestdo ¢ realizada conforme o bom senso, conhecimento e experiéncias
anteriores sem que seja consolidado um processo.

Nivel 2: Os processos sao organizados, pré-definidos, planejados e gerenciados
adequadamente.

Nivel 3: Existe uma metodologia propria, os processos sdo integrados, padronizados,

definidos e organizados.
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Nivel 4: A gestdo dos projetos ocorre em um nivel corporativo, hd uma analise

quantitativa e qualitativa dos resultados, e busca-se fazer comparagdes com outras
organizagdes para a melhoria dos processos.

Nivel 5: Os processos passam a ser otimizados a cada pratica, existem retro-

alimentac¢ao dos resultados ¢ a busca de melhorias continuas.

3.5.7 Ciclo de Vida da Maturidade na Gestao de Projetos por Kerzner

Adicionalmente Kerzner (2002a, p.46) propde um ciclo de vida evoluciondrio da
maturidade na gestdo de projetos, que depende da cultura da empresa, da natureza do negocio,
do tempo e da intensidade com que a empresa passa pelas fases, ou niveis:

Nivel 1. Embrionaria: Reconhecer necessidades, beneficios, aplicabilidade. Ha
reconhecimento da importincia do gerenciamento dos projetos. Foco exclusivamente nas
operacdes. Iniciativas unicamente do empresario.

Nivel 2. Aceitacio pela Direcdo: E quando existe disposi¢do para mudangas na
maneira de se conduzir o negdcio. Entendimento do significado de gerenciamento por
projetos. Apoio aos projetos por parte do empresario. Identificagdo e estabelecimento do
responsavel para os projetos. Potencial aceitagdo a mudancas nos procedimentos.
Consideram-se as recomendagdes dos funcionarios. Participag¢do da dire¢do na operagao.

Nivel 3. Aceitacdo pela Geréncia: E quando se reconhece a necessidade de mudar,
aprender, crescer. Aceitam-se a implantacdo do gerenciamento dos projetos e o
comprometimento na realizagdo, implica-se na busca de capacitagdo através de treinamento.

Nivel 4. Crescimento: E quando existe comprometimento com o planejado e redugéo
nas oscilagdes de escopos, ou requisitos. Estabelecem-se metodologias para os processos e
comprometimento com o planejado. Dissemina-se a metodologia de gerenciamento de

projetos. Enfocam-se as atividades de planejamento.
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Nivel 5. Maturidade: E quando se procura melhorar a competéncia e efetivamente

controlar os custos. Desenvolvem-se sistemas formais de gerenciamento e controle integrado

de prazos e custos dos projetos. Cria-se um programa oficial de capacitagio em
gerenciamento de projetos. Rastreiam-se os custos reais. Ha treinamentos em gestao.

No Quadro 7, a cada fase desse ciclo de vida pode-se verificar como Kerzner (2002a)

aponta os respectivos fatores criticos de sucesso e de fracasso que influenciam a maturidade

da gestdo dos projetos e consequentemente dos empreendimentos.

FASES Fatores Criticos de Sucesso Fatores Criticos de Fracasso
Embrionaria Foco exclusivamente na operagao. Uso de recursos sem avaliacao.
Conhecimento | Considera as recomendagdes dos Acredita que o controle cabe somente a

funcionarios, dire¢do.
Reconhece a necessidade e beneficio das
mudangas,
Participagdo da direcdo.
Aceitacao Disposicao para colocar os interesses da Nao compartilha informagdes,
empresa acima dos pessoais, Insatisfacdo.
Aceita responsabilidades.
Crescimento Reconhecer a necessidade de uma Entende que metodologias padronizadas sdo
metodologia empresarial, ameacas.

Reconhecer a importancia de um
planejamento efetivo.

Maturidade Reconhecer que a programagao e os custos Acredita que o estado da empresa pode ser
sdo inseparaveis, determinado apenas pelo planejamento.
Rastrear os custos reais,
Desenvolver treinamento em gestao.

Quadro 7 — Fases de Maturidade e Fatores Criticos de Sucesso ou Fracasso
Fonte: Adaptado de Kerzner (2002a, p.54)
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3.5.8 Resumo dos Niveis de Maturidade da Gestao de Projetos

No Quadro 8 encontra-se um compéndio das diversas caracteristicas de niveis de

maturidade da gestdo de projetos estudadas neste capitulo.

° E Software Engineering Institute - SEI Norma ISO/IEC 15504 (1998): Herszon e Farias (2005):
g S (2002): ' ' Enfoca processos de grandes companhias Caracteristicas comuns de diversos
'q; 2 Modelp_de matur_ldade, denominado de software. modelos de medigdo do grau de
Z o Capability Maturity Model (CMM) que | Por essa razio Von Wangenheim (2005) maturidade em gestio de projetos.
o S organiza os estagios de evolugdo de apresenta uma adequagdo da norma as
= é"j maturidade. MPE, denominado 15504MPE.
x% = | Apesar do foco degte 1n~st1tuto ser O nivel 0 (zero) denominado incompleto
g = | voltado para organizagdes ndo possui correlagdo com os niveis em
=3 desenyolvedoras de softwares_, 0s estudo (PAULK, 1999).
& ..‘g conceitos se enquadram perfeitamente
QD e
g5 |parao contexto geral de MPE
ol
=
® Muito dependente do Nivel 1 — Executado eUso do bom senso e
- empreendedor e “eventuais e Geralmente o proposito do conhecimento/experiéncia na gestdo
= sucessos alcancados dificilmente processo ¢ alcangado. sem consolidagdo de processos.
E sdo repetidos em projetos futuros” | e A realizagdo ndo ¢é planejada e
Zz acompanhada com rigor.
e Correspondéncias entre produtos e
processos.
o O planejamento e a gestdo se Nivel 2 — Administrado ® Processos organizados e pré-
- baseiam em experiéncias ® O processo entrega produtos de definidos.
- anteriores. acordo com os procedimentos
E e Existem acompanhamentos de especificados, planejados e
= custos e cronogramas. acompanhados adequadamente.
® Os produtos sdo feitos conforme
padrdes e exigéncias especificadas.
® Presenca de documentagio Nivel 3 — Estabelecido e Processos integrados,
formal dos processos, preocupacao | ® O processo ¢ executado e padronizados, definidos e
com o desempenho dos administrado com base em bons organizados. Formagdo de
n profissionais, treinamentos, principios de engenharia de software. | metodologias proprias.
; processos padronizados e e Implementagdes individuais fazem
Z consistentes. uso de processos aprovados
Z anteriormente, versdes padronizadas.
® Os processos sdo documentados
para melhorar os resultados dos
proximos processos.
e Apresenta um conjunto claro de | Nivel 4 — Previsivel e Analises de resultados quantitativos
- metas quantitativas para qualidade | e O processo definido é executado e qualitativos.
o que podem ser controladas e consistentemente com praticas dentro | e Benchmarking com outras
E mantidas dentro de niveis de limites de controle, para alcangar organizagdes.
= aceitaveis definidos. as metas definidas.
® A organizacio se concentra em | Nivel 5. Aperfeigoado ® Retro-alimentagdo dos resultados.
“ melhorar continuamente seus ® O desempenho do processo ¢ ® Processos otimizados a cada nova
= processos. aperfeicoado para satisfazer as pratica (melhoria continua).
E necessidades de negdcios atuais e
Z futuras, e o processo sempre alcanca
as metas empresariais definidas.

Quadro 8

Fonte: Dados da pesquisa

— Niveis de Maturidade da Gestao de Projetos
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= ° .‘g E PMMM - Project Management Kerzner (2002a): MMGP — Modelo de Maturidade em
8 ": 3 = | Maturity Model (KERZNER, Conceitos voltados & Gestdo de Projetos Gerenciamento de Projetos
R 2002b): e entendidos como Empreendimento, e (PRADO, D. 2004):
‘g ‘2 5e Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para Iniciativa brasﬂelr.a na formulagdo de
58 = % cada estagio modelos de maturidade em gestao.
O 20
Nivel 1 — Linguagem Comum EMBRIONARIO Nivel 1. Inicial
® Preocupagio no entendimento e Reconhecimento da importancia do e Auséncia de esforgos coordenados na
- de conceitos. gerenciamento de projetos, a partir da gestao.
= identificagdo de necessidades de e Iniciativas isoladas, sem metodologia
E melhorias nos processos internos. e baseadas na boa vontade.
‘E FCS:
® Foco exclusivamente nas operagdes.
o Iniciativas unicamente do
empreendedor (proprietario).
Nivel 2 — Processos Comuns CONHECIMENTO Nivel 2. Conhecido
e Foco em se padronizar e Entendimento do significado de ® Projetos sdo tratados isoladamente.
atividades para se perpetuar gerenciamento por projetos. e Alguns projetos sdo executados de
sucessos obtidos anteriormente. ® Apoio aos projetos por parte do maneira sistematica e com metodologia,
empresario. mas ainda com base em iniciativas
~ o Identificagio e estabelecimento de isoladas.
) responsavel para os projetos. o O conhecimento adquirido néo é
E ® Potencial aceitagdo a mudangas nos Passafio aiiequadamente para a
Z procedimentos. 0rganizagao.
FCS:
o Considera as recomendagdes dos
funcionarios.
® Reconhece as necessidades e
beneficios das mudangas (novo).
® Participacdo da direc@o na operagio.
Nivel 3 — Metodologia Unica ACEITACAO Nivel 3. Padronizado
e Compreensdo de que toda a ® Aceitagdo pela implantagdo do o Iniciativas setoriais.
empresa deve perseguir uma Unica gerenciamepto de projet_o_s eo e Setores criticos se unem para
« meta. comprometimento na utilizagao, estabelecer padrdes e estrutura mais
d implicando necessariamente na busca de adequada.
> capacitagdo através de treinamentos.
N
4 FCS:
® Dispde-se a colocar os interesses da
empresa acima dos pessoais.
® Aceita responsabilidades dos outros.
Nivel 4 — Comparagéo CRESCIMENTO Nivel 4. Gerenciado
e Consciéncia da necessidade de o Disseminacdo da metodologia de e Ha gerenciamento de portfolio e
melhoria continua leva a observar gerenciamento de projetos. programas.
: 0 que se tem feito de melhor para ® Enfoque nas atividades de o Profissionais capacitados sdo
= se tentar fazer ¢ obter resultados planejamento. designados para o gerenciamento da
\E semelhantes. FCS: carteira de produtos ou servigos e outros
. ara o gerenciamento estratégico dos
z ® Reconhece a necessidade de uma s seren g
. . iversos projetos.
metodologia empresarial.
® Reconhece a importancia de um
planejamento efetivo.
Nivel 5 — Otimizado MATURIDADE Nivel 5. Corporativo
® Melhoria continua perseguida e Desenvolvimento de sistema formal de | ® A organizagdo pratica o planejamento
constantemente. gerenciamento e controle integrado de estratégico e o desdobramento de metas.
prazos ¢ custos de projetos. o Existe uma centralizagéo e
W ® Criado um programa oficial de transparéncia nas informagdes que
; capacitagdo em gerenciamento de permeiam os projetos, portfolios e
E projetos. programas.
4 FCS:

® Reconhece que a programagao e os
custos s3o inseparaveis.

e Rastreamento dos custos reais.
e Desenvolve treinamento em gestao.

Quadro 8 — Niveis de Maturidade da Gestdo de Projetos (continuacao)
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3.6 GESTAO DA QUALIDADE

3.6.1 Critérios de Exceléncia da Gestao segundo Peters e Waterman

Peters ¢ Waterman (1982) analisaram algumas empresas de sucesso, € observaram os

critérios que as estavam fazendo ser sucesso em suas areas naquele momento. Enumerando-

se, entdo, oito critérios para a exceléncia:

1.

Influéncia para a acio: gestdo que motiva as agdes necessarias para a exceléncia
Ou 0 sucesso.

Foco no cliente: atencdo total nas necessidades, desejos e percepgdes de valor
para o cliente.

Autonomia e Empreendedorismo: identificagdo de oportunidades que possam
trazer resultados.

Produtividade através das pessoas: menos perdas e uso melhor dos recursos.
Entrega dirigida ao valor: atender conforme o que seja valor para o cliente.
Vestir a camisa: ser parte da empresa ou a empresa como sendo sua propria.
Organizacio simples e enxuta: ter somente o pessoal necessario para o trabalho
necessario.

Propriedade simultaneamente solta e apertada: ser flexivel, ou executar os

controles, mas permitir a autonomia.

A partir desses oito critérios e da filosofia de exceléncia como meio de se promover o

desenvolvimento das empresas e garantir a continuidade da empresa, varios organismos de

promog¢do da exceléncia surgiram em diversos paises. Descreve-se a seguir, os critérios

adotados pelos organismos mais representativos do cenario mundial e nacional:
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3.6.2 Critérios de Exceléncia da Gestao segundo Malcom Baldrige

MBNQA — Malcom Baldrige National Quality Award (NIST, 2004), dos EUA, utiliza
um modelo de exceléncia baseado no ciclo PDCA (DEMING, 1990), cuja metodologia
auxilia a planejar e controlar atividades para garantir resultados eficazes e confidveis. No
Quadro 9, pagina 91, se encontram detalhes desse modelo e seus critérios de exceléncia.

Todos de acordo com fundamentos como lideranga visionaria, exceléncia dirigida ao
cliente, aprendizagem organizacional e pessoal, valorizagdo de empregados, agilidade, foco
no futuro, inovagdo, administracdo por fatos, responsabilidade social, foco em resultados,

criacdo de valores e visdo sistémica.

3.6.3 Critérios de Exceléncia da Gestao segundo EFQM

EFQM — European Foundation for Quality Management (EFQM, 2003), sistema
europeu, que utiliza o modelo de exceléncia denominado pela sigla RADAR, abreviatura das
palavras: Resultados, Abordagem, Desenvolvimento, Avaliagdo e Revisdo e cujos critérios de
exceléncia encontra-se no Quadro 9, pagina 91. Seus fundamentos para esses critérios sdo:
orientacao para resultados, focalizagdo no cliente, lideranca e constancia de propositos, gestao
por processos e por fatos, desenvolvimento e envolvimento das pessoas, aprendizagem,

inovacdo e melhoria continua, desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social.

3.6.4 Critérios de Exceléncia da Gestao segundo JQA

JQA - Japan Quality Award (JQA, 2005), do Japao, cujo modelo de exceléncia é
voltado fortemente aos conceitos do foco no cliente, além das potencialidades naturais,

orientacdo aos empregados e responsabilidade publica. Desdobram-se em: qualidade como ¢
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vista pelos clientes, a importancia da lideranga, a melhoria continua de sistemas e processos,
educacdo e treinamento dos funciondrios para o desenvolvimento de habilidades alinhadas
com a estratégia, resposta rapida para comercializar ¢ atender as necessidades dos clientes,
parcerias e trabalhos em equipe. Também se contemplam o compromisso da protecdo do
meio-ambiente e responsabilidade social. Seus critérios de exceléncia, da mesma forma se

encontram no Quadro 9, pagina 91.

3.6.5 Critérios de Exceléncia da Gestao segundo FNQ

FNQ - Fundagao Nacional da Qualidade: antiga FPNQ (FNQ, 2005), representando o
modelo de exceléncia brasileiro, instituido tal como no prémio Malcom Baldrige. Baseia-se
no ciclo PDCA cujos fundamentos se aproximam bastante do instituto americano. Sao eles:
lideranca e constancia de propositos, visao de futuro, foco no cliente ¢ no mercado,
responsabilidade social e ética, decisdes baseadas em fatos, valorizagdo das pessoas,
abordagem por processos, foco nos resultados, inovagdo, agilidade, aprendizado
organizacional e visdo sistémica. Os critérios de exceléncia do FNQ pode ser encontrado no

Quadro 9, pagina 91.
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No Quadro 9, apresenta-se de cada um dos institutos citados uma correlacdo sobre o

entendimento dos modelos de exceléncia e os critérios de exceléncia estabelecidos.

resultados de
avaliacdes,
aprendendo,
observando novas
contribuigdes, € novas
exigéncias

.2 | MBNQA - Malcolm EFQM - Europe JQA - Japan FNQ - Fundacao
<§ Baldridge National Foundation for Quality | Quality Award Nacional da Qualidade
& | Quality Award Management
PDCA = RADAR = CONCEITOS = PDCA* =
1. Plan: Planejamento, 1. Resultados: 1.Foco no cliente - 1. Plan: clientes,
inclusive desenho de tendéncias, objetivos, |2. Potencialidades sociedade, lideranca,
processos, selecao de comparagdes, causas, originais > estratégias
medidas, e €scopo; 3.Orientacdo a 2. Do: pessoas,
< desenvolvimento dos  |2. Abordagem: bom empregados => processos
g requisitos senso, integracao 4 Responsabilidade 3. Check: resultados
S |2. Do: Executar os planos |3. Desenvolvimento, plblica > 4. Act: informagdes e
% |3. Study/Check: Avaliar implementacio, conhecimentos
- progresso, e levar em sistematico
= conta resultados 4. Avaliagdo & Revisdo
= internos e externos medida, aprendizado,
2 |4. Act: Revisar os planos melhoria
= baseando em

Critérios de Exceléncia

1. Lideranga;

2. Planejamento
estratégico;

3. Foco no cliente € no
mercado;

4. Informagdo e analise;

5. Foco em recurso
humano,

6. Processo de Gestio

7. Resultados
empresariais.

. Lideranga,

. Pessoas;

. Politica e Estratégia;

. Parcerias e Recursos;

. Processos;

. Resultados-Pessoas;

. Resultados-Clientes;

. Resultados-Sociedade

0. Resultados chaves de
desempenho.

— 00 O\ L AW N~

1. Lideranga;

2. Responsabilidade
social da gestao;

3. Entendimento e
interagdo com o cliente
e 0 mercado;

4. Desenvolvimento e
planejamento
estratégico;

5. Habilidades para se
desenvolver
individualmente ou em
equipe;

6. Processo de criagdo de
valor;

7. Gestdo da Informacao.

1. Lideranga;

2. Estratégias e Planos

3. Clientes

4. Sociedade

5. Informagdes e
Conhecimento

6. Pessoas

7. Processos

8. Resultados

Quadro 9 — Modelos, Fundamentos e Critérios de Exceléncia

Fonte: Adaptado de NIST (2004), EFQM (2003), JQA (2005) e FNQ(2005)

Nota-se nas diferentes visdes sobre “exceléncia” um paralelo nas posturas de

lideranca, fatores internos e externos e os resultados.
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No caso do FNQ (2005) os oito critérios de exceléncia, citados no Quadro 9, se

subdividem em 27 itens que assumem uma pontuacdo maxima durante o processo de

avaliacdo da gestdo de uma empresa. Os critérios, itens e pontuagdo maxima se encontram

listados no ANEXO C. Cada item dos critérios de exceléncia ¢ mensurado por uma graduagao

composta de enfoque, aplicagdo e resultado. Cada graduagdo da maturidade da gestdo da

empresa em cada critério ¢ pontuada e o apice ¢ a exceléncia. Os enfoques sdo avaliados de

acordo com a adequagao, pré-atividade, refinamento e inovagdo em que sdo estabelecidos. A

aplicagdo dos enfoques ¢ medida pela sua disseminagdo e continuidade, assim como o

resultado dessa aplicagdo quanto a relevancia, desempenho, e tendéncias positivas.

A pontuagdo maxima conforme o enfoque, aplica¢do e resultados dos critérios para a

exceléncia ¢ de 1000 pontos, distribuidos em nove faixas denominadas de “estagios da

organizagdo” (FNQ, 2005). A nona faixa, com a mais alta pontuagdo, de 851 a 1000 pontos,

se refere ao estado de exceléncia na gestdo, como indicado no Quadro 10.

Niveis de . P ., , , A
Maturidade NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5 EXCELENCIA
Enfoque |[Desenvolvimento |Adequados aos |Adequados aos |Adequados para |Refinados e Enfoques
preliminar para os|requisitos de requisitos de os requisitos de  |alguns altamente
requisitos dos alguns itens dos |quase todos os  [todos os itens, a |inovadores. refinados,
critérios de critérios e itens sendo maioria refinada. inovadores.
exceléncia. reativos a outros. |alguns pro-ativos.
Aplicacdo |Ainda ndo Disseminada em |Disseminadana |Evidéncias de Muito bem Totalmente
iniciada. algumas areas, maioria das areas, | continuidade e disseminadas e  |disseminados
com inicio do uso |com uso maturidade na com uso com uso
continuado. continuado de disseminagéo das |continuado. perfeitamente
praticas de praticas. continuado.
gestao.

Resultado |Pouco relevantes. | Pouco relevantes, | Relevantes para  |Relevantes para a | Desempenho Resultados
com algumas alguns itens, com |maioria dos itens, |superior a relevantes
tendéncias tendéncias com desempenho |referenciais totalmente
favoraveis. favoraveis e superior a externos para relacionados aos

inicio de uso de  |referenciais para |quase todos os enfoques, com

informagdes o sucesso da itens relevantes. |tendéncias

comparativas. organizagao. favoraveis em
todos eles.

Pontuacdo |[Faixa 1 Faixas2e3 Faixa4e5 Faixa 6 e 7 Faixa 8 Faixa 9

(PNQ) 0-150 151-350 351 a550 551a750 751 a 850 851 a 1000

Quadro 10 — Pontuagdo dos Critérios de Exceléncia pelos Niveis de Maturidade
Fonte: Adaptado de FNQ (2005)
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As empresas cuja pontuagao situa-se nas oito faixas inferiores, ou seja, com pontuacao
de 0 a 850, estdo em diferentes e progressivos niveis de maturidade de sua gestdo, e ndo sdo
consideradas como em exceléncia.

Uma correlagdo com as caracteristicas de cinco niveis de maturidade da gestdo de
MPE, com as oito primeiras faixas de pontuagdo conforme os critérios de exceléncia do FNQ
podem ser observados no Quadro 10.

Comparando os critérios de Peters e Waterman (1982) com os do FNQ (2005), nota-se
que a evolucdo foi além das palavras, pois se agregou uma preocupagdo mais direta com o
resultado econdomico-financeiro, que ¢ exatamente a questdo de sobrevivéncia das MPE. Isso
¢ natural, pois Peters e Waterman (1982) pesquisaram grandes empresas de sucesso, cujas
preocupagdes estavam voltadas para o ambiente e para os processos. Mas no caso das MPE as
maiores preocupacdes do dia-a-dia se voltam para a operagdo ¢ o caixa (SEBRAE, 2004a).

A FNQ nio ficou insensivel para com os indices ligados a MPE brasileiras e, apoiando
o SEBRAE, conforme a citagdo em dezembro de 2004:

Fundagao para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) ¢ SEBRAE firma
convénio para disseminar de forma efetiva o modelo de gestao do PNQ para
o universo das Micro e Pequenas Empresas. Uma pesquisa realizada pelo
SEBRAE mostra que 32% das Micro e Pequenas empresas extintas no
Brasil, nos ultimos quatro anos, ndo procuraram qualquer tipo de assessoria
para a condugdo ou gerenciamento da empresa € que estas morrem mais
devido a falhas gerenciais que por problemas conjunturais ou taxacao
tributaria. (FNQ, 2005).

Neste artigo, o FNQ (2004) divulga que, a partir do ano 2005, as MPE participarao da
premiagdo, por meio de uma categoria especifica. Com a finalidade de “contribuir para a
implementagdo de um sistema de gestdo voltado para a busca de melhores resultados [...] €
dar sustentabilidade e perenidade as empresas”.

Sobre esse assunto, Armitage (2002) conclui que sdo necessarios estudos adicionais
sobre a realidade das pequenas empresas para adotar um BEM — Business Excellence Model.

Acrescenta que, via-de-regra, ha, neste setor, bloqueios culturais e lingiiisticos que impedem a
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captacdo e a assimilacao dos conceitos de um BEM. Para Armitage (2002), o BEM em sua
forma original ndo ¢ apropriado para pequenas empresas, € necessita de que seus fundamentos
sejam repensados, assim como deveriam ser promovidas maiores aproximagdes com o setor a
fim de balancear a terminologia e reduzir as diferencas. No Brasil, a FNQ (2004) firmou
convénio com o SEBRAE para a disseminacdo dos critérios de exceléncia as MPE
interessadas no Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).

A principal causa da mortalidade das MPE que sdo as falhas gerenciais, ligadas a
administracdo financeira (SEBRAE, 2004b), portanto melhor se relaciona com o sétimo
critério de exceléncia que aos processos € com o oitavo critério que trata dos resultados. Cada
um dos critérios de exceléncia se divide em itens (ANEXO C), os quais detalham com maior
profundidade os parametros de qualidade na gestao (FNQ, 2005).

Por exemplo, o item 7.4 destaca-se como sdo administrados os custos, as margens e
outros parametros. E o item 8.2 solicita relatorio dos niveis e tendéncias dos indicadores
econdmico-financeiros que demonstrem o desempenho da empresa. No ANEXO B, encontra-
se relacionados os indicadores descritos no item 8.2 do FNQ (2005).

E importante considerar que as metas de indicadores financeiros podem variar com a
estratégia, mas o indicador continua sendo o mesmo. Por exemplo, durante uma expansao ¢
admissivel que os indicadores apontem para liquidez mais baixa, etc. Também acrescenta que
essas metas devem ser desafiadoras, como fator de motivacao para a melhoria.

O FNQ (2005) adverte que esses indicadores devem ser analisados em conjunto € nio
isoladamente para melhor se diagnosticar a empresa. Outra observacdo ¢ a necessidade de se
relacionarem os indicadores financeiros a pratica da gestdo, ou seja, fazer com que a analise
se reverta em agoes que irdo redundar em melhorias e que, por sua vez devem refletir em
novas agdes, formando um ciclo positivo de melhorias capazes de manter a empresa,

principalmente, se for do porte de MPE.
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377 GESTAO ESTRATEGICA

3.7.1 Estratégias para Continuidade da Empresa

Do ponto de vista estratégico na gestdo da empresa deve-se atentar para o
cumprimento da sua missdo e planejar o cumprimento de sua visdo. Isso comeca pelo
pressuposto de que “a sobrevivéncia da empresa € um pressuposto intrinseco a sua propria
natureza” (PEREIRA, C., 2001, p.40). Para se atender esta natureza ¢ necessario que exista
capacidade de rapida adaptagdo ao meio ambiente, autocontrole com suporte de informagdes e
feedback, manutencdo de equilibrio interno diante das forgas externas, assim como
observacdo dos aspectos econdmicos e financeiros, como um grande conjunto a fim de
garantir o resultado minimo para a continuidade da operagdo da empresa
(PEREIRA, C., 2001).

Barbosa e Teixeira (2003), em uma pesquisa sobre gestdo estratégica em PME,
concluem que o empresario-proprietario deste setor ¢, na maioria das vezes, o responsavel
pela gestdo estratégica da empresa, pela obtencao das informagdes do ambiente, formulagdo e
aplicacdo das estratégias. No entanto, faz isso através da intui¢do e informalmente, ao invés
de utilizar-se de um método sistematico. E concluem que gastam tempo com as pequenas
crises diarias enquanto deveriam estar se dedicando as formulagdes estratégicas.

Em Porter (1986, 22-48), também se nota que o meio ambiente influi na empresa,
através da intensidade de forgas provenientes de novos entrantes, produtos ou servigos
substitutos, do poder de negociacdo dos fornecedores e dos compradores e da rivalidade entre

concorrentes, conforme ilustra a Figura 16.
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ENTRANTES
POTENCIALS

Ameagas de novos

etitrantes

Poder de negociagio
RIEE#%DESDE dos compradores
FORHECEDORES |—h— EMPRES &S "l—l COLPRADORES

EXISTENTES

Foder de negociagio
dos fornecedores

Ameaga de produtos
0 Servigos
substitutos

| suBsTITUTOS |

Figura 16 —Forgas que influem na empresa
Fonte: Porter (1986, p.23)

Uma maneira de garantir a continuidade, tal como explica Kotler (1996, p.71-73), esta
em conhecer e se determinar a missao da empresa. Ela define como satisfazer os interessados
através dos processos internos da organizacao os quais devem estar alinhados a obtengado e ao
uso de recursos que sao escassos.

Tanto para Porter (1986) quanto para Pereira, C. (2001), existe concorréncia na
obtengdo de recursos, na colocacao de produtos e servigos no mercado, que ndo se restringem
a uma questao de alternativas de mercado para os fornecedores e compradores, mas também
para o atendimento de uma eficécia esperada em ambos os casos.

Um fornecedor ird privilegiar quem melhor oferecer um retorno sobre seu
investimento, ou seja, ele dispde de produtos e servigos que sdo recursos financeiros na forma
mercadoldgica e espera obter, com isso, um retorno vantajoso melhor do que o custo de
oportunidade de mercado ou equivalente a ele. E quem mais eficazmente puder atender a isso
sera escolhido e, portanto, terd recursos para a continuidade de suas atividades.

Da mesma forma, podem-se analisar os compradores, que igualmente buscam retorno
sobre seu investimento, mas, desta vez, na forma de satisfacdo em relagdo ao recurso
financeiro empregado. Quem for mais eficaz em satisfazer esse requisito tera maiores chances
de obter a remuneragao de seus esforgos, garantindo entdo sua continuidade.

Kotler (1996, p. 71-73) explica que uma maneira de se garantir a continuidade estd em
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conhecer e se determinar a missao da empresa. Ela deve, ndo sé definir, como satisfazer os
interessados através dos processos internos a organizagdo. Deve-se estar alinhado a obtengao
e ao uso de recursos escassos. Para garantir a continuidade da missdo de uma empresa, deve-

se estar preparado para o ambiente externo, conforme ilustrado na Figura 16.
3.7.2 Estagios do Ciclo de Vida de um Empreendimento

Referindo-se ao negocio como um setor em geral, Wright, et al. (2000) apresenta
estagios do ciclo de vida por meio dos quais analisa a relagdo do negodcio com a demanda, tal

como se mostra na Figura 17.

F 3

Demanda do

mercado para
o8 resultados
do setor

Embriondtio 5

_ Turbulénecia

Crescimento  {competitiva
i

Il aturidade Declinio

L

Tempo

Figura 17 — Estagios do ciclo de vida de um setor
Fonte: Wright, et al., 2000, p.207)

Essa mesma curva ¢ apresentada por Longenecker, et al. (1998), mas sem o estagio de
Turbuléncia Competitiva. E da mesma forma ¢ analisada por Biagio e Batocchio (2005), com
um enfoque mais voltado aos custos do produto em cada etapa do ciclo de vida. Cada estagio
tem sua caracteristica propria detalhada a seguir:

Nivel 1. Embrionario: Baixa demanda do consumidor por desconhecimento do
negdcio. Tecnologia ainda nao definida ou em definicdo. Elevadas despesas de promogao.
Baixa produtividade. Custos fixos elevados.

Nivel 2. Crescimento: Tecnologia definida. Demanda em crescimento até que chega
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proximo da saturacao. Aumento da receita devido ao aumento das vendas. Aumento de lotes
e, conseqiientemente, redu¢do dos custos fixos. Fluxo de caixa com tendéncias negativas
devido a necessidade de investimentos superar a condi¢do de gerar lucros.

Nivel 3. Turbuléncia competitiva: Devido a saturagdo ou até redu¢do da demanda,
alguns dos concorrentes mais fracos saem do negocio.

Nivel 4. Maturidade: Demanda completamente saturada, limitando-se a reposicao e
crescimento muito baixo. Taxa de vendas estabilizadas. Pressdes para redugdo de pregos.
Inicio do retorno sobre os investimentos.

Nivel 5. Declinio: Demanda em queda constante. Devido a presenca de negdcios

substitutos ou tecnologicamente superiores no mercado.

3.7.3 Gestao Estratégica com World Class Manufacturing (WCM)

Com relagdo a gestdo estratégica, Nakagawa (1991) estuda os consideraveis aumentos
dos niveis de competi¢ao global que estabelecem profundos comprometimentos das empresas
com filosofias de exceléncia empresarial tais como o sistema World Class Manufacturing
(WCM). Esses sistemas visam a qualidade de produtos e processos, com niveis reduzidos de
estoques, com melhores politicas de pessoal, ¢ com melhores resultados em eficiéncia e
eficacia. Isso exige da empresa o uso de ferramentas como: benchmarking; um sistema de
custeio adequado; um conjunto de crengas e valores que permeiam a empresa como um todo e
estabelece como base, um continuo aperfeigoamento para eliminagdo de desperdicio. Além
disso, atitudes que privilegia o fazer certo da primeira vez, implantacdo de ferramentas de
qualidade como o Total Quality Control (TQC), Just in Time (JIT), processos fabris para
setup rapido, células de producgdo e principalmente a busca do envolvimento das pessoas, as

quais em conjunto definem o que seja a filosofia de exceléncia empresarial.
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3.7.4 Gestao Estratégica com Balanced Scorecard (BSC)

Conhecendo-se o potencial do negdcio nas perspectivas do cliente, do pessoal interno,
do ponto de vista financeiro e as possibilidades de aprendizado e crescimento pode-se,
segundo Kaplan e Norton (1992), ajudar na reflexao sobre o negocio e, conseqiientemente, em
melhores possibilidades de sucesso. Segundo os autores, “o que se mede ¢ o que se tem”.
O Balanced Scorecard (BSC) apresentado por Kaplan e Norton (1997) como um sistema de
gestdo estratégia que, a partir da explicitacdo da missdo e visdo do negocio, estabelece um
grupo de indicadores essenciais, para garantir que os planos estratégicos desenhados sejam
acompanhados no dia-a-dia, garante seu alinhamento e obtencao dos resultados desejados.

Os objetivos e as medidas utilizadas no Balanced Scorecard ndo se limitam
a um conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e nao-
financeiro, pois derivam de um processo hierarquico (fop-down) norteado
pela missdo e pela estratégia da unidade de negocios.
(KAPLAN; NORTON, 1997).

O BSC basicamente procura responder a quatro perguntas, com a finalidade de se ter
um diagnoéstico abrangente do negécio:
1. Como o negobcio € visto pelos clientes?

2. O que se pode fazer para melhorar o negdcio?

(98]

E possivel continuar melhorando e agregar valor ao negocio?

4. Como o negocio ¢ visto pelo gestor — proprietario?

O texto original de Kaplan e Norton (1992), na quarta questdo cita “os acionistas”,
referindo-se aos proprietarios que possuem participacdo andonima na empresa por meio do
mercado de acdes. Entretanto, € preciso salientar que a realidade das MPE brasileiras ¢
preferencialmente de firmas constituidas pelo sistema de Sociedade por Quotas de
Responsabilidade Limitada nas quais os proprietarios sdo presentes e atuantes.

O BSC assume, portanto, que, pelo conhecimento dos indicadores-chave, como os

exibidos no Quadro 11, a empresa encontra condigdes para estabelecer agdes no sentido de
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Na aplicacdo do BSC para a MPE, segundo Prado, L. (2002), “é o pequeno empresario

quem mais pode tirar proveito desta ferramenta, pois sua implantagcdo pode ser mais tranqjiiila

do que numa organizagdo maior”, pela simplicidade da gestdo e porque muitas MPE fazem

uso de Planos de Negocios para suas analises estratégicas.

Perspectiva Financeira

Perspectiva do Cliente

Metas Medidas Metas Medidas
Sobreviver |Fluxo de caixa. Novos produtos | Porcentagem das vendas de novos
produtos.
Prosseguir [ Aumento da receita; Tempo de | Porcentagem de entregas na
Lucro operacional; Entrega | hora certa;
Retorno sobre o investimento. Tempo de tratamento do pedido
até a entrega.
Prosperar | Aumento da participagédo de Qualificar |Numero de defeitos dos produtos
mercado; fornecedores |entregue;

Valor econdmico agregado (EVA).

Atendimento as especificagoes.

Desempenho no
atendimento ao
cliente

Numero de projetos cooperados
com os clientes.

Aumento da participag@o nas
compras do cliente.

Perspectiva de Processos Internos

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Metas Medidas Metas Medidas
Qualidade das | Propor¢ao das atividades que Lideranca de | Tempo de desenvolvimento da
atividades |agregam valor em relacdo as que tecnologia | proxima geragdo de produto;
ndo agregam.
Processos |Determinagdo do custo unitario; Aprendizado |Treinamento e capacitacdo de
industriais | Tempo de produgdo; Produtividade. industrial | funcionarios;
Rotatividade do pessoal;
Maturidade de processos.
Processo de | Tempo de entrega de produtos; Enfoque no |Porcentagem de produtos que
logistica |Custo da expedicdo. produto |correspondem a 80% das vendas.
Introdugdo de | Tempo em relagdo a concorréncia, Tempo para | Tempo de introdug@o de produtos

novos produtos

Tempo programado vs. Planejado.

atingir o mercado

vs. Concorréncia.

Quadro 11 — Balanced Scorecard — Perspectivas, Metas ¢ Medidores
Fonte: Adaptado de (KAPLAN; NORTON, 1992)

3.7.5 Gestao Estratégica pela Estrutura Organizacional

Um dos importantes aspectos que influenciam na evolugdo da maturidade da gestao

empresarial, conforme esclarece Scott e Bruce (1987), por meio do Quadro 1, pagina 56, ¢ a

estrutura organizacional, a qual ¢ formada pelos papéis que as pessoas assumem e interagem

entre si para atender os objetivos da organizagdo (MINTZBERG, 2003).
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Na analise de uma organizagao, Mintzberg (2003) considera que existem cinco partes
basicas, conforme mostra a Figura 18, as quais tomam corpo a medida que a organizacao se

desenvolve.

Cupula Estratégica

Assessoria
de Apoio

Assessoria
Técnica
Linha
Intermediaria

Nucleo Operacional

Figura 18 — As cinco partes basicas da organizacio
Fonte: Mintzberg (2003, p.22)

Numa expressao mais simples, ou no principio, a organizacao possui essencialmente
um nucleo operacional, formado pelas pessoas que propriamente executam as atividades,
sejam essas pessoas proprietarios ou funcionarios. A medida que a organiza¢do evolui em
complexidade, se faz necessaria uma supervisao, a qual ¢ denominada de “cupula estratégica”,
e que de acordo com o grau de complexidade da empresa, se desdobra em linhas
intermediarias de geréncia.

Para continuar crescendo, se fazem necessarios a padronizacdo e o apoio das
operacdes, tais como assessoria juridica, restaurante, saude, seguranga, etc., denominados de
Assessoria Técnica e Assessoria de Apoio (Figura 18).

Segundo Mintzberg (2003) existem muitos modelos que tratam da evolucdo das
organizagdes, que parecem descrever diferentes aspectos de uma mesma seqiiéncia. Durante o
processo de evolucdo da organizagdo, o desenho do conjunto das cinco partes, Figura 18, se
modificam, configurando estruturas caracteristicas para cada momento de desenvolvimento da

empresa. Cada uma das cinco partes da organiza¢do exerce for¢a para uma dire¢do, mas com
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diferentes intensidades, conforme a idade e o tamanho da organizagdo. O balango resultante
dessas forcas exercidas por cada parte define as caracteristicas da estrutura da organizagao
conforme a situagdo do desenvolvimento da empresa.

Segundo Mintzberg (2003), a empresa ou passa por todos os estidgios de
desenvolvimento, ou evolui para um determinado estagio sem uma seqiiéncia especifica, ou se
demora em algum dos estagios. A seguir, sdo relacionados os estagios em seqiiéncia segundo
suas estruturas organizacionais caracteristicas:

1. Estrutura Simples: Cupula estratégica exerce forca para a centralizagdo.
Supervisao direta, centralizacdo vertical e horizontal, controle sobre a tomada de
decisdo, pouca especializagdo, pouco planejamento e controle, trabalho informal.

2. Burocracia Mecanizada: Assessoria técnica exerce forca para a padronizagdo.
Padronizagdo dos processos de trabalho, descentralizacdo horizontal limitada,
planejamento das acdes, trabalho rotineiro e formalizado.

3. Burocracia Profissional: For¢a exercida pelo nticleo operacional. Padronizacao
das habilidades, descentralizacdo vertical e horizontal, profissionalismo e
autonomia coordenada da forca de trabalho, treinamentos para ampliar as
habilidades, trabalho padronizado e especializado com muita autonomia.

4. Forma Divisionalizada: Gerentes de linha intermedidria exercem forga para
fragmentar as forcas da cupula estratégica e do nuacleo operacional, para
concentra-lo em suas divisdes. Descentralizagdo vertical limitada, restricio da
coordenacdo a padronizacdo dos resultados esperados, muito controle de
desempenho, trabalho com tendéncia a formalizagdo.

5. Adhocracia: Maior influéncia das assessorias de apoio pela necessidade de sua
colaboragdo a tomada de decisdo. Descentralizagdo seletiva, a organizagdo ¢

estruturada em agrupamentos de trabalho, liberdade para coordenagdao por
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ajustamentos mutuos, planejamento de acdes limitado, trabalho truncado ou
conjugado com a administra¢ao para exercer o trabalho por projeto.

Conforme Mintzberg (2003), a trajetdria de empresas de estrutura simples, como as
MPE, pelos cinco estagios, ndo ocorre pontualmente de um para outro, permitindo que se
aponte um estidgio em sua forma pura. Mas, a partir da estrutura simples, a pequena empresa
evolui assumindo caracteristicas mistas conforme suas especializagcdes, complexidade e
influéncias internas e externas. No APENDICE B, Quadro A2, encontra-se um resumo dos

estagios das estruturas organizacionais.

3.7.6 Gestao Estratégica com Plano de Negocios

Uma outra proposta para a gestdo estratégica, adequada a MPE, segundo Biagio e
Batocchio (2005), ¢ o plano de negdcios. Esse instrumento tem contribuido significativamente
para o sucesso de MPE, tanto no planejamento de uma nova empresa quanto para uma
empresa em operacao. Nesse caso, pode servir como “balizamento de resultados”, anélise de
perspectivas, obtencao de recursos financeiros ou como andlise de mercado para calculos de
viabilidades economicas de projetos. A composi¢do de um plano de negocios, em geral,
aborda topicos tais como a descri¢do do negodcio, do produto e servigo, analises de mercado,
marketing, operacional e financeira, cujo principal objetivo € tornar transparente ao
empreendedor todos os enfoques necessarios para garantir maior possibilidade de sucesso ao
empreendimento.

Biagio e Batocchio (2005) justificam a importancia do plano de negdcio, pois por
meio dele pode-se entender o que ¢ “valor para o cliente”. Entendem que o sucesso de uma
empresa esta relacionado ao valor que os clientes e o mercado atribuem aos produtos e
servigos da empresa. Portanto, considerando a importancia que a satisfagdo do mercado pode

exercer nos resultados da empresa, estabeleceu-se uma relacdo de causa e efeito entre o
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ambiente externo a empresa, tidos como fatores ambientais e a empresa, representada por seu
corpo gerencial. Esse impacto pode ser percebido pela empresa conforme sua condi¢dao de
assimilagdo do mesmo. A escala do Quadro 12, gradua os efeitos de impactos da relagdo entre
os fatores ambientais e a empresa. Quanto maior o grau da escala, menor a condi¢do da

empresa em assimilar os efeitos da ameaga dos fatores ambientais.

Grau Escala de Relevancia

1  |Efeito de impacto negativo dos fatores ambientais; ndo percebidos pela empresa.

Efeito bastante insignificante; percebido pela empresa, entretanto ndo percebido pelo mercado.

Efeito insignificante; perturba a empresa, mas ndo faz com que haja mudangas de postura estratégica.

Efeito insignificante; perturba a empresa, e faz com que procure mudangas de postura estratégica.

Efeito menor; inconveniente, entretanto ndo faz com que o mercado procure a concorréncia.

NN | B W

Efeito menor; inconveniente, que faz com que o mercado comece a procurar alternativas, sem, contudo
optar por elas.

7  |Efeito moderado; prejudica o desempenho da empresa, e pode levar o mercado a optar por outra
alternativas.

8 |Efeito significativo; sem colocar a participagdo de mercado em risco e sem gerar significativo custo ao
cliente.

9  |Efeito critico que provoca a insatisfacdo do cliente; interrompe o fornecimento do produto, gera custo
significativo para o cliente e compromete levemente a participagdo no mercado.

10 [Perigoso; ameaca a sobrevivéncia da empresa; gera custo significativo ao cliente.

Quadro 12 — Escala dos efeitos de uma ameaga sobre a empresa
Fonte: Adaptado de Biagio e Batocchio (2005)

Essa escala de deteccdo de ameaca ao negocio da empresa e a relevancia relativa
destas ameagas, apresentada no Quadro 12, demonstra que quanto maior for o grau, maior a
possibilidade de influéncia na organizacdo de uma ameaca ambiental. Por analogia com os
demais autores estudados relacionam-se os graus dessa escala com os estagios de maturidade
da gestdo para se buscar um entendimento das ameacas externas e suas conseqiiéncias para o
micronegocio a cada estagio de maturidade de sua gestdo. O resultado dessa relagdo pode ser

encontrado no Quadro 13, pagina 105.
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3.7.7 Resumo dos Niveis de Maturidade da Gestao Estratégica

No Quadro 13 encontra-se um compéndio das caracteristicas de niveis de maturidade

da gestdo estratégica estudada neste capitulo.

%]
] 'g E Wright, et al (2000), Longenecker, ef al (1998), Biagio e Biagio e Batocchio (2005):
= E = Batocchio (2005): Apresenta-se uma escala de detec¢@o de ameaga ao negdcio
lg« 2 2 Estagios do ciclo de vida onde se analisa a relagdo do da empresa e a relevancia relativa destas ameagas.
s 5ci . . o
= S o negécio com a demanda. Quanto maior for o grau desta escala, maior a possibilidade
& 2 'g de influéncia na organizagdo de uma ameaga ambiental.
13}
£ é Por analogia com os demais autores relacionam-se os graus
SE& 8 a escala de detecgdo de ameagas com cada estagio de
8 9 d la de detecgao d da estagio d
P4 maturidade da gestdo.
Nivel 1 — Embrionario: GRAUDE 10 A 9:
o Baixa demanda do consumidor por desconhecimento do e Tomada de decisdo personalisticas e carismaticas, lenta,
: negocio. reativa e auséncia de formalidades.
= ® Tecnologia ainda ndo definida ou em definigao. e Alguma conscientiza¢do da qualidade do produto.
\E o Elevadas despesas de promogao. RELEVANCIA:

® Baixa produtividade. ® Perigoso, ameaga a sobrevivéncia da empresa, ou provoca

e Custos fixos elevados. a insatisfa¢do do cliente e compromete a participagéo no
mercado.

Nivel 2 — Crescimento: GRAUDE S A 7:

® Tecnologia definida. e Tomadas de decisdo intuitiva, descrenga nos dados

e Demanda em crescimento até que chega proximo da estatisticos, agdes implementadas por reagdo.

: saturagdo. o Auséncia de procedimentos formais.

l’;} e Aumento da receita devido ao aumento das vendas. RELEVANCIA:

\E e Aumento de lotes e conseqiientemente redugdo dos custos o Efeito de moderado a significativo. Podendo levar o
fixos. cliente a optar por outro produto.

o Fluxo de caixa com tendéncias negativas devido a

necessidade de investimentos superar a condigdo de gerar

lucros.

Nivel 3 — Turbuléncia competitiva: GRAUDE6 A S:

e Devido a saturagdo ou até reducdo da demanda alguns dos | ® Monitoramento de indicadores de mercado inexistentes.

o concorrentes mais fracos saem do negécio. o Implementagéo parcial de procedimentos de operacionais

- e de garantia da qualidade.

E o Sistema de gestdo estratégica inexistente.

= A

V4 RELEVANCIA:
e Efeito menor. Geram inconvenientes para a empresa
fazendo com que o mercado procure alternativas para
avaliagdo.

Nivel 4 — Maturidade: GRAUDE4 A 3:

e Demanda completamente saturada, limitando-se a o Sistema de gestdo estratégica em desenvolvimento,

a4 reposi¢do e crescimento muito baixo. programas de qualidade em vigor ¢ programas de
- o . ~ .

=2 ® Taxa de vendas estabilizadas. confiabilidade com implementagao parcial.

> . . A .

\E ® Pressoes para reducdo de pregos. RELEVANCIA:

Inicio do retorno sobre os investimentos. e Efeito insignificante. Perturba a empresa, levando a uma
analise se deve ou ndo realizar mudangas em postura
estratégica.

Nivel 5 — Declinio: GRAUDE2A I:

: e Demanda em queda constante. o Gestdo estratégica, qualidade e confiabilidade em
=2 o Devido a presenca de negdcios substitutos ou amadureAmmento e em difusdo pela organizagdo.
\E tecnologicamente superiores no mercado. RELEVANCIA:

e Efeito ndo percebido pelo mercado, mas pela empresa, a
qual toma providéncias.

Quadro 13 — Niveis de Maturidade da Gestao Estratégica
Fonte: Dados da pesquisa
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3.8 GESTAO DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

A gestdo das MPE, como esclarecem Tachizawa e Faria (2004), tem ampliado suas
fronteiras por conta dos modernos sistemas de informagdo. A informatica possibilita as MPE
estabelecerem relacionamentos com seus fornecedores e clientes com caracteristicas de baixo
custo e sem problemas de distancia. Mas, principalmente, possibilita a formacdo de
aglomerados estratégicos ou redes associativas de MPE que se reunem em torno de interesses
comuns, para usufruir de oportunidades de negdcios, aumentarem o poder de negociagao,
reduzirem custos de servicos comuns e outros. Tachizawa e Faria (2004) denominam-nas
“MPE virtualmente interligadas”, a possibilidade de parcerias estratégicas que geram
condi¢des de operagdo com uma estrutura reduzida e de grande desempenho.

Esta tendéncia ¢ confirmada por estudos realizados por pesquisadores da Universidade
de Uppsala, Suécia, quando sugerem que o crescimento das pequenas firmas ¢ um processo
evolutivo, com base na acumulagdo de experiéncias. Além disso, as condigdes tecnologicas,
acessiveis aos pequenos empresarios, permitem vencer as distidncias fisicas. Dessa forma, as
pequenas firmas devem ser entendidas como uma rede de relacionamentos, cujas fronteiras
sdo mais condicionadas a distancias psicologicas do que fisicas (HEMAIS; HILAL, 2002).

A Figura 19 permite analisar a gestdo das MPE sob um enfoque sistémico nos
ambientes externo e interno, considerando-se as causas e efeitos do sistema como um grande
processo cujo objetivo € a sobrevivéncia. Ela depende essencialmente da capacidade de
atender o mercado. E importante se notar que para “atender o mercado” ndo é suficiente se
preocupar com a obten¢do de recursos, mas também ter uma clara no¢do da missdo ou razao

de ser da empresa (TACHIZAWA; FARIA, 2004).



107

Recursos Produtos
| FORNECEDORES|——) MPE | MERCADO
D R
despesas receitas
A
ativos

sobrevivéncia

J
estratégia
PRODUTIVIDADE LUCRO GIRO
R/D R-D R/A
A Y
<D <A >R
Técnicas de Y

Gerenciamento Mercado

Figura 19 — Conceitos de gestao de MPE
Fonte: Tachizawa e Faria (2004, p.145)

A gestdo da MPE com o objetivo de garantir a sobrevivéncia do negocio, como
explica Tachizawa e Faria (2004), interage com o meio ambiente por conceitos de sistema
com entradas e saidas.

Do ponto de vista do trabalho, a entrada e a saida se referem ao fluxo de materiais e
esfor¢os operacionais, enquanto que, do ponto de vista financeiro, a entrada e a saida do
sistema seguem um fluxo invertido de recursos financeiros do desembolso para as despesas
até o faturamento. Dessa forma, a saida do produto e dos esforcos operacionais para o
mercado tem como retorno as receitas. Para movimentar o fluxo de entrada e saida, agregam-
se os ativos, tais como estoques, maquinas, equipamentos e instalagdes para transformar os
recursos em produtos. Na Figura 19, pode-se identificar os principais indicadores de
desempenho que, em ultima andlise refletem a aplicagdo das técnicas de gerenciamento:

¢ Lucratividade = Receitas — Despesas. Resultado das técnicas de gerenciamento

para a reducdo das despesas e atendimento do mercado para maximizar a receita.
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e Giro = Receitas / Ativos. Quanto maior, melhor, indicando quanto os ativos estdo
colaborando para a producdo de receitas e, por outro lado, quanto os estoques e
recursos produtivos estdo imobilizados.

e Produtividade = Receitas / Despesas. Demonstram quanto cada unidade do que ¢
obtido dos fornecedores esta produzindo de receita para a empresa.

Numa concep¢do moderna, a gestdo de MPE sugere se que dé mais atencdo ao
indicador de Produtividade do que aos de Eficiéncia e Eficacia isoladamente. A medida de
produtividade engloba um conceito econdmico que agrega o conceito operacional da
eficiéncia e o conceito mercadoldgico da eficacia, além do que pode ser medido sob diversos
aspectos especificos, como por exemplo: produtividade da mao-de-obra, produtividade por
filial, e outros (TACHIZAWA; FARIA, 2004, LONGENECKER, et al., 1998).

Contudo, o empresario da MPE ndo deve deixar de observar o calculo do ponto de
equilibrio para saber o minimo que precisa vender para cobrir seus custos e se utilizar do
fluxo de caixa como ferramenta de planejamento e controle para prever problemas de falta de
capital de giro. Da mesma forma, nao se deve negligenciar assuntos ligados a decisdes de
marketing, gestdo de pessoas, decisdes operacionais e, sobretudo a tecnologia de informacao.

Essas observacdes sobre medidores de Lucratividade, Giro e Produtividade pode
auxiliar o empresario de MPE, devido a simplicidade no método de medigao e na efetividade
dos resultados e analise de causas e efeitos, contudo ¢ preciso salientar que a postura desse

empresario diante desses resultados podem ser diferentes conforme sua maturidade na gestao.
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4 METODO

41 INTRODUCAO AO METODO

Para argumentar sobre a questdo da pesquisa — O que a Micro e Pequena Empresa

deve fazer para garantir sua continuidade? — optou-se por propor uma escala de niveis de

maturidade da gestdo que reconheca o grau de conformidade da gestdo da MPE face aos

requisitos necessarios para a continuidade do negocio.

Esta pesquisa ¢ qualitativa, considerando que as variaveis envolvidas se referem aos
modos e caracteristicas dos gestores durante o processo de gerir seus negdcios.
Para atender ao objetivo da pesquisa, adota-se uma metodologia em trés etapas:
1. Delimitar as caracteristicas de um grupo de microempresas como publico alvo,
com caracteristica de maior risco de descontinuidade por critérios de inclusdo e

exclusao com base nas pesquisas secunddrias apresentadas na revisao de literatura.

2. Por meio da pesquisa bibliografica, de diferentes areas do conhecimento que

abordam o desenvolvimento temporal da maturidade da gestao, propor uma escala
de niveis de maturidade da gestdo, para se identificar as caracteristicas do gestor
do publico-alvo em cada nivel de maturidade.

3. Realizar uma pesquisa exploratéria, visando o diagnostico de dados, em uma

amostra de microempresas caracteristica do publico-alvo delineado, a fim de se
verificar a aderéncia desses objetos de pesquisa aos niveis de maturidade da
gestao propostos.

Desse modo se procura elaborar consideragdes a respeito da questdo de pesquisa.
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4.2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA DE DADOS SECUNDARIOS

Consideraram-se, para a defini¢do da classificagdo do porte das empresas como sendo
MPE, os dados do SEBRAE (2004a), Tabela 2, levando em conta as divergéncias entre as
diversas referéncias revisadas, e por conveniéncia de obten¢do da informagdo de numero de
funcionarios em relagdo a faturamento anual.

Para conhecimento do cendrio das MPE, quanto a numero, participagdo socio-
econdmica e natalidade versus mortalidade, consultou-se 0 SEBRAE, IBGE, BNDES ¢ o
trabalho de Najberg, et al., (2000). E para entendimento do perfil do empresario de MPE
utilizou-se das pesquisas GEM referentes aos anos 2003 e 2004. Essas informagdes sao
contrastadas com o resultado da pesquisa exploratéria com a finalidade de se compararem as
caracteristicas delineadas para publico-alvo em relagdo ao publico realmente pesquisado.

Das pesquisas secundarias revisadas, o relatorio Fatores Condicionantes e Taxa de
Mortalidade de Empresas no Brasil do SEBRAE (2004b) e o relatério sobre Micro e
Pequenas Empresas do IBGE (2003) foram a base a partir da qual foi definido o segmento

empresarial de maior risco de mortalidade.

43  DEFINICAO DO PUBLICO-ALVO

A proposta de medir os requisitos para a sobrevivéncia de Micro e Pequenas Empresas
(MPE) remete ao questionamento de quais sdo as MPE que estdo morrendo, quais sdo suas
caracteristicas, e enfim, qual ¢ o perfil das MPE com maior risco de descontinuidade.

Com base nas analises das pesquisas secundarias, a op¢ao adotada para este trabalho
foi a de se delimitar a pesquisa a um publico-alvo de empresas com maior probabilidade de
fechar, porém ainda em funcionamento. Delimitou-se como sendo microempresas, com até

nove (9) funciondrios, atuando nos setores de comércio e servigos, com tempo de operagao
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em torno de dois anos, baixo investimento no negocio e localizadas na zona urbana.

A razdo da delimitagdo de empresas em torno de dois anos de vida se justifica, pois o
gradiente de aumento da taxa de mortalidade tem seu maior valor até este periodo, a partir do
qual comeca a reduzir. Isso se pode perceber visualmente pelas marcas dos eixos tracejados
na Figura 20. Até o segundo ano, o aumento da taxa de mortalidade € cinco vezes maior que o

aumento do segundo ao quarto ano de vida.
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Figura 20 — Gradiente da taxa de mortalidade de MPE
Fonte: Adaptado de SEBRAE (2004b)

44 PESQUISA BIBLIOGRAFICA DE ESTAGIOS DE MATURIDADE

Seguindo a estrutura da pesquisa proposta por Richardson (1999) o objetivo deste
estudo ¢ auxiliar o gestor da MPE no posicionamento estratégico de forma a aumentar suas
possibilidades de continuidade operacional da empresa. Para tanto pesquisa-se na literatura,
modelos que explicassem as fases de desenvolvimento de MPE e as caracteristicas de cada
uma dessas fases. Os modelos estudados foram levantados através de pesquisa bibliografica
abrangente em diversas areas do conhecimento. Os dados foram tabulados, utilizando-se
como instrumento, uma matriz de correlacdes, apresentada no APENDICE B, na qual se
optou por um modelo com cinco niveis de maturidade, em consideragdo a que grande maioria

dos autores e instituicoes estudadas assim o fizeram, ¢ devido a facilidade do método em se
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observar a evolugao gradual do estado de maturidade da gestdo. Contudo observa-se trabalhos
que adotaram modelos com numero de niveis diferente de cinco ou sistemas de abordagem
por matriz de cruzamento de fatores para se definir o estado da maturidade da gestao.

A metodologia utilizada para a elaboracdo desta pesquisa foi a adotada por
Freitas, et al. (1998), na qual para analises qualitativas de textos usa-se a seqiliéncia de
associacdo de palavras chaves e em seguida a composicao de frases. Esse método estd em
consonancia com as recomendagdes de Jarvis, et al. (2000, p.125), ao procurar diagnosticar a
partir das informacgdes pesquisadas uma consideracao geral. Ou seja, os textos examinados ¢
compilados para cada nivel evolutivo das MPE, tém o objetivo de identificar as variaveis por
meio da associacdo de palavras ou associacao de idéias e assim se formular um contexto geral
abrangente.

A intengdo ¢ relacionar os niveis semelhantes dos modelos apresentados na literatura
e, dessa forma, propor referéncias caracteristicas para cada nivel de maturidade da gestdo, por
meio do método direto da concordancia (SOUZA, 1976). Pelas palavras e idéias dos autores,
identificaram-se as decisdes dos gestores e as caracteristicas intrinsecas do negocio. Esta
identificagio foi entdo incorporada na matriz de correlagdes apresentada no APENDICE B.

De acordo com Selltiz, et al. (1965, p. 336), a vantagem de se utilizar este tipo de
método € o de “prover informagdo ampla”, entretanto, seu ponto fraco reside na aplicagdo do
teste de validade. Para superar-se essa fraqueza do método, utilizaram-se outros instrumentos
projetados para melhorar sua validade e melhor fundamentar o estudo. Tomou-se como apoio
o trabalho de Bardin (1995, p.51-57) para o teste de associagdo dos textos ou palavras
expressas para cada nivel de maturidade de mesmo contexto, e exposto nesse trabalho. Desse
modo procurou-se identificar esteredtipos e conotagdes entre os niveis de maturidade com
coeréncia fundamentada para cada um deles.

Para melhor se aplicar este método, utilizou-se um aplicativo computacional,
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denominado Tropes (ACETIC, 2004), Figura 21, para se fazer a analise dos textos e se obter,

como resultado, palavras, frases e idéias chaves cuja conotacdo auxiliou na elaboragdo de uma

sinopse conceitual para cada nivel de maturidade.
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Figura 21 — Tela do aplicativo Tropes
Fonte: ACETIC (2004)

O procedimento para esta analise computacional do texto teve as seguintes etapas:

1.

A partir da matriz de correlagdes (APENDICE B), seleciona-se a coluna com os
dados de um nivel de maturidade, copia-se e cola-se em um novo arquivo e salve
no formato texto (com extensdo “.txt”).

Carrega-se o texto referente ao primeiro nivel de maturidade no aplicativo Tropes
(ACETIC, 2004).

Seleciona-se a aba “Resultados” e procede-se a analise pelo “Estilo” para obter as
“frases notaveis que resumem as partes mais significativas do texto” (Figura 21).
O aplicativo Tropes agrupa e classifica os termos do texto por ‘“classes de
equivalentes”, que sdo representacdes dos principais substantivos do texto. A
freqiiéncia destas classes pode ser obtida pela opgdo “Referéncias utilizadas” e

pelos “Universos de referéncia”, que ressaltam o contexto tipico do texto, e as
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relagdes entre as classes (ACETIC, 2004). Por exemplo, a classe gestdo e suas
relagdes antecessoras e sucessoras, respectivamente [insatisfagdo = gestdo] e
[gestdo = projetos]. Observa-se a informagao de “Estilo geral nao identificado”,
uma vez que os textos sao provenientes de fontes diferentes.

4. A partir desta andlise, obtém-se as “frases notaveis”, caracteristicas do nivel de
maturidade em andlise. Estas frases foram compiladas para cada nivel de
maturidade em um quadro sinopse (Quadro 15, pagina 128).

5. Obtém-se graficos tipo estrela relativo as referéncias ao termo gestdo, com o
objetivo de se analisar as relagdes com o termo para cada nivel de maturidade.
A funcao e funcionamento deste tipo de grafico sdo citados a seguir:

O grafico em estrela mostra as Relagdes entre Referéncias, ou entre uma
categoria de palavras e Referéncias. Os nlimeros que aparecem no grafico
indicam a quantidade de Relacgdes (freqiiéncia de ocorréncia) que existe
entre as Referéncias. Este tipo de grafico permite analisar o contexto de uma
Referéncia ou categoria. As Referéncias sdo orientadas: as Referéncias
apresentadas a esquerda da classe central sdo as que vém antes, as que sdo
apresentadas a direita sdo as que vém depois. (ACETIC, 2004).

6. Procede-se da mesma forma para os demais niveis de maturidade.

Casos especiais: Os subsistemas empresariais apresentados por Pereira, C. (2001),
possuem uma caracteristica transversal e ndo temporal, ou seja, trata de elementos que em si
se fazem presentes em todos os niveis de maturidade, pois se referem a empresa. Utilizando o
método abordado por Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001), considerou-se a analise destes
subsistemas para cada um dos niveis de maturidade pela relevincia que assume em cada fase
do ciclo de vida da empresa. E da mesma forma, considerou-se a analise para os “estagios da
organiza¢do” do FNQ (2005) que vao de 0 a 1000 em nove faixas uma correlagdo com os
cinco niveis de maturidade de gestao. O método utilizado para isso foi por inducdo e dedugao
tal como elucida Cervo e Bervian (2002).

A resultante deste procedimento foi a compilacdo de um quadro sinopse (veja o

Quadro 15, pagina 128, capitulo Resultados) cuja variavel independente expressa pelos niveis
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de maturidade se compde de uma série de varidveis causais, que, segundo Likert (1975), sao
aquelas que, num sistema social, tal como uma MPE, podem sofrer a¢des dos gestores dessas
organizagdes e, conseqiientemente, promover mudangas no ambiente interno, tais como:

estrutura organizacional, controles, politicas internas, lideranga, entre outros.

45 PESQUISA DE CAMPO EXPLORATORIA

4.5.1 Objetos da Pesquisa

Os objetos da pesquisa sao MPE delimitadas conforme a descri¢do do grupo de maior
risco de interrupgdo das atividades, de acordo com as observagdes feitas a partir das pesquisas
secundarias apresentadas na subse¢do 4.2 - Pesquisa Bibliografica de Dados Secundarios,
pagina 110. A partir do qual se define pela subsecdo 4.3 — Definicdo do Publico-Alvo,
pagina 110, estabelecidos e em funcionamento no municipio de Sao José¢ dos Campos, tal

como definido na subse¢do 1.3.2 — Delimitacdo Geografica (pagina 22).

4.5.2 Instrumento da Pesquisa

Para obter dados de grupos sociais, Richardson (1999) afirma que o instrumento mais
comum ¢ o questiondrio, pois permite a obtengdo de maior numero de dados ou amostras
quando existe limitacdo de tempo. Todavia, alegam que a entrevista ndo-estruturada ¢ uma
técnica importante que permite melhor relacionamento entre o pesquisador e os entrevistados,
permitindo obter, da entrevista, aspectos relevantes do problema.

O problema da técnica de entrevista ndo-estruturada estaria no processo de transcri¢ao
e transformac¢ao dos dados qualitativos em dados quantitativos que permitam a realizacdo de

analises comparativas (BAUER; GASKELL, 2002).



116

Optou-se pela utilizagdo de um questionario fechado e uma escala Likert com sete

alternativas, a fim de possibilitar maiores oportunidades para o respondente fixar sua opinido.

Essa escala Likert é elaborada com trés pontos de discordancia (1,2 e 3), com um ponto médio

(4) que representa uma posi¢do neutra ou com auséncia de opinido, ¢ mais trés pontos de

concordancia (5,6 ¢ 7), com a finalidade de se obter uma graduacdo da opinido dos

respondentes a cerca das caracteristicas dos niveis de maturidade, por meio de “afirmagdes

polares” (PEREIRA, J., 2004, p.70).

Portanto, o questionario (APENDICE A) foi elaborado com as seguintes partes:

1.

Dados do Perfil do Gestor:

A finalidade ¢ obter informagdes sobre as caracteristicas do gestor relativas aos

aspectos: Idade, Escolaridade, Género e Atividade anterior. E assim comparar a
pesquisa primaria com a pesquisa secundaria GEM (2003, 2004), com a finalidade
de diagnosticar o publico-alvo.
Dados do Perfil da Empresa:
A finalidade ¢ obter informagdes sobre a empresa relativa aos aspectos: Setor,

Tempo de abertura, N° de funcionarios, Faturamento anual, € Tipo de empresa. E,

entdo, poder-se identificar os objetos de pesquisa como caracteristicos do publico-
alvo para essa pesquisa.

Dados do Perfil da Gestao:

A partir do quadro sinopse — Quadro 15, pagina 128, foi elaborado o questionario
com escala Likert de sete alternativas (LIKERT, 1975, BARDIN, 1995, p.155-16).
Composto de 20 afirmagdes, quatro para cada um dos cinco niveis de maturidade,
levantadas por andlise de maior numero de citagdes entre os autores estudados ou
por maior destaque no nivel de maturidade em questdo. Selecionou-se, entdo, as

caracteristicas mais comuns de cada nivel, denominadas objetos de atitude por
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Bardin (1995), cuja seqii€éncia no questionario foram distribuidas aleatoriamente a
fim de evitar a identificagdo pelo gestor entrevistado, tal como sugere Kerzner
(2002a, p.356-358). No Quadro 14 lista-se as afirmacdes utilizadas no

questionario e suas respectivas referéncias aos niveis de maturidade em gestao.

Nivel de Afirmacoes
Maturidade
de referéncia
1 1. Em minha empresa a presenca do proprietario ¢ fundamental para seu funcionamento.
5 2. Em minha empresa o pessoal ¢ concentrado em melhorar continuamente seus processos ao

invés de manter a mesma forma de se fazer.

3. Minhas atividades sdo bastante intuitivas, criativas € com uso de sistemas informais.

4 4. Minha empresa ¢ focada em atividades de planejamento para se atingir metas e efetua o
controle destas atividades em prazos, custos e qualidade.

5. Em minha empresa o planejamento e a gestdo se baseiam em experiéncias anteriores.

6. A origem do capital de giro ¢ do proprio negdcio mas boa parte vem de bancos de
investimentos.

3 7. Minha empresa se preocupa na formalizacdo dos processos através de documentagdo,
padronizagdo e treinamentos.

4 8. Minhas atividades se concentram em coordenar o pessoal que sabem muito bem o que
devem fazer e fazem uso de sistemas formais.

3 9. Muitas de minhas atividades podem e sdo delegadas a outros conforme suas fungdes e
muitas delas fazem uso de sistemas.

10. Minhas atividades se concentram em dirigir o pessoal sem uso de sistemas formais.

11. Minha empresa possui metas bem definida, escritas e entendidas por todos. As prioridades
sd0 bem definidas. Existem controles das atividades e preocupagdo com a flexibilidade para
que todos possam desenvolver suas competéncias.

3 12. O capital de giro e para expansdo sdo de origem do proprio negdcio, de investidores e de
bancos de investimentos.

2 13. A origem do capital para desenvolvimento ¢ do proprio negdcio ¢ uma menor parte de
investidores.

1 14. A maior parte do capital inicial foi de origem propria e periodicamente héd necessidade de

capital operacional.

5 15. As atividades em minha empresa sdo desenvolvidas por colabora¢do espontanea sem a
necessidade de haver ordens e algumas sdo auxiliadas por assessorias/consultorias externas.

5 16. O capital para alavancar o negocio, ou para novas aquisi¢des sdo de origem do proprio
negocio, de bancos de investimento ou de investidores.

1 17. Minha empresa enfrenta pequenas crises inesperadas e constantes exigindo muitas horas
de trabalho além do normal e que quase sempre sdo insuficientes.

5 18. A empresa acompanha graficamente alguns medidores chaves financeiros e de
desempenho, que mostram resultados favoraveis, mas ndo t€m ocorrido esfor¢os em inovagao,
talvez pela boa posi¢do que a empresa desfruta no mercado.

3 19. Minha empresa sofre conflitos internos entre o corpo de administracdo apesar dos sistemas
de controle em uso.

2 20. Minha empresa possui bons produtos/servigos que deixam os clientes satisfeitos, mas os
funcionarios sdo reativos, dificultando a delegacdo.

Quadro 14  — Afirmagdes do questiondrio e referéncias aos niveis de maturidade
Fonte: Dados da pesquisa
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Para cada uma das 20 afirmag¢des abaixo, solicita-se que seja indicada uma posicao
conforme a opinido do respondente sobre a mesma. As respostas devem refletir a situagao real
da empresa e ndo o desejo do gestor. Solicita-se ao respondente que seja sincero ¢ honesto ao
responder. Para isso utiliza-se de uma escala de 1 a 7 com graduagdo gradativa entre
discordancia total e concordancia total. As qualificagdes utilizadas e seus respectivos valores
de referéncia sdo:
e Discordo Totalmente (DT) = 1;
e Discordo (D) =2;
e Discordo Parcialmente (DP) = 3;
e Sem Opinido (SO) =4;
e Concordo Parcialmente (CP) =5;
e Concordo (C)=6;¢
e Concordo Totalmente (CT) = 7.
A apuracdo do resultado ¢ feito por contagem de pontos por meio do seguinte
procedimento:
1. Some os valores referentes aos qualificadores de cada nivel de maturidade exceto
os de valor 4 que se referem a “sem opinido”.
2. Divide-se por 28 o resultado da soma e anota-se o resultado com pelo menos duas
casas decimais.
3. Na analise dos resultados observam-se os valores entre 0 ¢ 1 com os seguintes
indicativos:
e Pontuacdes acima de 0,75 sugerem que o nivel de maturidade foi atingido ou
esta em vias disso ocorrer;
e Pontuacdes acima de 0,50 e abaixo de 0,75 podem indicar que este estagio esta

em vias de ser atingido;
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e E pontuagdes menores que 0,50 podem indicar que o nivel estd mais distante
de ser atingido.
Cada nivel de maturidade recebe um valor indicativo do quanto esse nivel estd

atingido nas praticas de gestao do respondente.

4.5.3 Procedimentos para a Coleta de Dados

Solicitou-se ao Departamento de Receitas da Prefeitura do Municipio de Sao José dos
Campos, uma listagem de empresas filtrada por setor comércio e servico, urbanas, com tempo
de constituicdo de dois anos e com até nove funciondrios, tal como sugere a subse¢do 4.2 -
Pesquisa Bibliografica de Dados Secundarios, pagina 110, deste trabalho. Obteve-se uma
planilha contendo uma lista de 4097 empresas. Contudo com poucas garantias quanto ao
numero de funcionarios.

Na listagem obtida da Prefeitura de Sao José dos Campos, criou-se uma nova coluna,
na qual foi inserido um nimero aleatorio ndo repetido para cada registro. Classifica-se por
esta coluna, e se obtém, dessa forma, uma seqiiéncia aleatéria das empresas listadas, definindo
entdo, por conveniéncia, um grupo de 40 empresas a serem pesquisadas a partir da seqiiéncia
aleatdria.

De posse do questiondrio apresentado na subse¢do 4.5.2 — Instrumento da Pesquisa,
pagina 115, e apresentado por completo no APENDICE A, foram planejadas e realizadas as
visitas as MPE, observando-se o plano de pesquisa exploratdria, tracado com as seguintes
premissas:

1. Levar pessoalmente o instrumento da pesquisa e observar o respondente a fim de

garantir a obtencdo do instrumento de pesquisa com a propria opinido do mesmo.

2. Acumular informagdes sobre o que observar durante as visitas, tais como:

e Se o local estava fechado, ap6s pelo menos um retorno;
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e Se o proprietario foi encontrado no enderego listado ou nao;
e Se o negocio encontrado no local corresponde ao informado na lista original,
e Se as caracteristicas observadas diferem da descri¢do do publico-alvo por,

pelo menos, um item;

e E se o proprietario ndo aceitou responder a pesquisa.
Orientar o respondente quanto ao método de uso do instrumento, e evitar
orientacdes sobre o significado dos conceitos contidos nas afirmagdes, para nao
contaminar com idéias que nao sejam do respondente.
Realizar a pesquisa durante um periodo méximo de seis meses, para garantir a
fidedignidade das caracteristicas estabelecidas para o grupo com maior risco de
mortalidade. Pois sendo haveria a necessidade de se solicitar uma nova listagem
atualizada. No caso desta pesquisa, o prazo planejado foi entre os meses de julho a
dezembro de 2005.
O numero de pesquisas deve ser suficiente para que seja possivel realizar um
diagnostico e emitido consideracdes relacionadas ao objetivo da pesquisa.
Para todos os respondentes, deve ser apresentado o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, aprovado por Comité de Etica, e solicitar a assinatura, antes
de se proceder as respostas, no caso desta pesquisa, o instrumento utilizado foi
avaliado pelo comité de FEtica da Universidade de Taubaté, sob protocolo
CEP/UNITAU n° 063/05.
Cada instrumento de pesquisa respondido deve ser cadastrado na planilha
eletronica, detalhada na subsecdo 4.5.4 — Procedimentos para a Analise dos
Dados, pagina 121, cuja tabela gera os graficos analiticos.

Trata-se de uma pesquisa exploratéria e nao estatisticamente conclusiva.
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4.5.4 Procedimentos para a Analise dos Dados

A partir da coleta dos dados, procedeu-se a tabulagdo dos dados em uma planilha

eletronica por meio de aplicativo computacional, na qual se geram os graficos analiticos.

A apresentacdo dos procedimentos de analise dos dados ¢ detalhada a seguir:

Sobre os dados do Perfil do Gestor e do Perfil da Empresa:

1.

6.

Utilizam-se a primeira e segunda parte do instrumento de pesquisa, que trata do
Perfil do Gestor e do Perfil da Empresa respectivamente (APENDICE A).
Tabulam-se os dados obtidos de cada objeto de pesquisa;

Gera-se uma tabela com as porcentagens de cada varidvel relativa aos objetos de
pesquisa;

Relaciona-se a informacdo obtida de cada variavel com as informagdes
identificadas nas pesquisas secundarias.

Apresenta-se o que for observado no relacionamento, considerando-se
semelhangas ¢ diferencas.

Estabelecem-se consideracdes de causa e efeito a partir do que for apresentado.

Sobre os dados do Perfil da Gestao:

7.

10.

Utiliza-se a terceira parte do instrumento de pesquisa (APENDICE A), que se
trata de um questiondrio com escala Likert de sete alternativas, com 20
afirmagoes;

Solicita-se ao respondente que assinale uma das sete posi¢cdes qualitativas para
cada uma das 20 afirmacdes;

Tabulam-se os dados obtidos de cada objeto de pesquisa em planilha;

Soma-se o nimero de respostas por qualificacdo das quatro afirmagdes referentes
a cada um dos cinco niveis de maturidade, e assim por diante para todas as sete

qualificagdes possiveis.
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11. Destaca-se das respostas a op¢ao SO, para andlise especifica.

12. Soma-se o valor das demais respostas em conformidade com os niveis de
maturidade correspondentes. Lembrando que cada nivel de maturidade possui
quatro perguntas.

13. Para identificar-se o patamar de cada objeto de pesquisa dento de cada nivel,
divide-se a soma por 28. Ou seja, pelo nimero maximo de pontos, que no caso ¢é
sete (7) e pelo nimero de afirmacdes por niveis de maturidade, que no caso ¢
quatro (4). Obtendo-se o indice que representa a média de discordancia ou
concordancia do objeto de pesquisa para cada nivel de maturidade. Isso ¢ feito
para se tenha uma escala entre 0 e 1, ja que o interesse da pesquisa esta mais nas
categorias, ou niveis da maturidade do que no evento em si, ou seja, a intengao ¢é
se obter um “dado diagndstico” da gestao (PEREIRA, J., 2004, p.71).

14. Plota-se um grafico com o indice de discordancia e concordancia para os cinco
niveis de maturidade e um grafico de setores com a distribuicdo da qualificacao
SO. Avalia-se desse modo a qualidade das respostas obtidas em relagdo ao
publico-alvo.

15. Calcula-se a média aritmética dos valores normalizados de cada respondente.

16. Calcula-se o desvio padrao dessa amostra pela Equacgao (7) a seguir:

N2
X—X
go |20 ™
(n=1)
17. Plota-se um grafico com os resultados de todos os objetos de pesquisa e, para
orientagao, mostra-se trés linhas: (i) os valores médios normalizados, (ii) a média
mais o desvio padrao ()_c +d) e (ii1) a média menos o desvio padrao (;— d).

Nota-se que, apesar de grande parte dos dados ocuparem a regido entre as linhas de

mais e menos um desvio padrdo da linha média (Figura 22), assim, ficou muito dificil de
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elaborar consideragdes a respeito; portanto, buscou-se encontrar uma funcao caracteristica
para todas as linhas. Foram testadas fung¢des lineares (Equacao 8), exponenciais (Equacdo 9),
de poténcia (Equagdo 10), fungdo de distribuicdo Weibull (Equacdo 11), caracteristica para

ciclo de vida, e fun¢do logaritmica (Equacaol2).

f(x)=m.x+b (distribuigao linear) (8)
fix)=m.e™* (distribuigdo exponencial) 9)
fx)=m.x" (distribui¢ao de poténcia) (10)
fix)=1-¢V (distribui¢do Weibull) (11)
f(x)=m.Ln(x)+b (distribui¢ao logaritmica) (12)

Os parametros sao respectivamente a constante b que se refere ao ponto de origem no
eixo da funcdo f(x) e a constante m que se refere a inclinacdo da curva. A varidvel
independente x se refere aos niveis de maturidade, e a variavel dependente y, definida por f{x)

indica o patamar caracteristico do nivel medido, numa escala de 0 a 1.

1,00 o

0,90 A

0,80 -

0,70 A

0,60 -

0,40 A

0,30 -

0,20 -

0,10 -

0,00 T T T T
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Figura 22 — Distribuigdo dos dados de pesquisa por niveis de maturidade
Fonte: Dados da pesquisa

O melhor resultado em termos de correlagdo foi obtido para a fung¢do de projecao
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logaritmica, de acordo com os valores de R-quadrado®’ (Tabela 12). Portanto, adota-se a

funcao logaritmica para a analise dos dados.

Tabela 12— Analise do R-quadrado do teste de Regresséo

Funcao de distribuicao R-quadrado
Linear 0,76
Exponencial 0,83
Poténcia 0,92
Weibull 0,84
Logaritmica 0,95

Fonte: Dados da pesquisa

ApOs essas consideragdes retomam-se os procedimentos metodologicos:

18. Considera-se a linha obtida pela regressao logaritmica como sendo uma referéncia
do estagio de maturidade do publico-alvo.

Método utilizado na analise das funcgoes:

19. Soma-se o numero de objetos de pesquisa cujo valor m é maior que o da
inclinagdo média. Refere-se a um patamar de maturidade superior;

20. Soma-se o numero de objetos de pesquisa cujo valor m ¢ menores ou iguais que a
inclinagdo média. Refere-se a um patamar de maturidade inferior;

21. Soma-se o numero de objetos de pesquisa cuja constante b ¢ maior que a
constante da linha média.

22. Soma-se o numero de objetos de pesquisa cuja constante b ¢ menor ou igual que a
constante da linha média.;

23. Como as empresas pesquisadas pertencem ao grupo de maior risco de
descontinuidade (SEBRAE, 2004a), considerar-se que essas empresas possuem
alguma tendéncia de fechar, percebido pelos parametros da fun¢do logaritmica,

como indicado na Figura 23, e da seguinte forma:

* R-quadrado: é um numero entre zero (0) e um (1) que revela o grau de correspondéncia entre dados estimados

e dados reais. Quanto mais proximo de um (1) mais confiavel € a correspondéncia.
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e Menor tendéncia de descontinuidade: maior inclinacdo (m>) e menor
constante (b<);

e Maior tendéncia de descontinuidade: menor inclinagdo (m<) e maior

constante (b>);

b> Menor tendéncia
de descontinuidad‘e -

- /

.

Média de tendéncia
do grupo pesquisado

Maior tendénci

L 4

oo de descontinuidade * ~

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

24.

25.

Figura 23 — Analise dos dados por niveis de maturidade
Fonte: Dados da pesquisa

Plota-se um gréafico de setores, com os dados de maior e menor tendéncia de
descontinuidade e compara-se com os dados das pesquisas secundarias.
Procede-se as consideracdes dos dados obtidos pela pesquisa em relacdo aos

dados obtidos pelas pesquisas secunddrias e pesquisas bibliograficas.



126

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

51 SINOPSE DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Na matriz de correlagdo (APENDICE B), diversas constata¢des sobre a evolugdo da
maturidade da gestdo de Micro e Pequenas Empresas (MPE) foram inter-relacionadas por
cinco niveis. Por meio de uma metodologia computacional, foram identificadas ‘“frases
notaveis” (ACETIC, 2004) para cada um dos cinco niveis que sintetizam a matriz numa
sinopse das idéias revisadas a partir da literatura. Esta sinopse se apresenta no Quadro 15,
pagina 128.

Observando o resultado obtido pela metodologia, notam-se marcantes e bem definidas
caracteristicas para cada nivel de maturidade:

Nivel 1. Para este nivel ficou evidente a preocupag¢ao do empresario com a formacao e
manutengdo do negdcio, despendendo muitas horas de trabalho e recursos pessoais ou de
pessoas proximas para balancear fluxos monetarios negativos ocasionados, muitas vezes, por
perda de foco estratégico e empreendendo gastos fora da atividade principal. A participagao
constante do proprietario no empreendimento ¢ essencial. Porém ¢ fundamental evoluir para
um nivel superior, pois ¢ grande a probabilidade do empreendimento falhar se isso nao
ocorrer durante os primeiros anos de existéncia do negdocio. Em uma frase, pode-se dizer que
organizagdes com maior expressao neste nivel de maturidade dependem do proprietario.

Nivel 2. No segundo estagio da maturidade, o capital de giro e a liquidez, apesar de
reduzidos, sdo suficientes para manter as atividades diante dos concorrentes ¢ do mercado. O
que permite ao empresario atuar um pouco mais na coordenacio das atividades, procurando
estabelecer regras e processos, apesar de ainda se sentir necessario operacionalmente para

garantir a manutencdo do negocio. Os primeiros anos renderam experiéncia e conhecimentos
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que o empresario procura transmitir aos funcionarios para que possam atender melhor os
clientes. Nao obstante ainda é consideravel a probabilidade de falha se ndo evoluir para niveis
superiores. Pode-se dizer que o proprietario ¢ atuante em conjunto com a organizagao.

Nivel 3. Neste nivel, o empreendimento ja possui diferencial competitivo nas
operacdes estabelecidas no mercado e junto aos funcionarios. O empresario ainda exerce
algumas atividades operacionais, mas atua estrategicamente. Sua direcdo tende a ser
centralizada para melhor lidar com os conflitos internos que desviam o foco da atividade
principal. Exerce uma administragdo financeira para a manutencao do lucro ou para a busca
do crescimento. Como s3o muitos os desafios, a atencdo do empresario ¢ fundamental para se
evitarem falhas que possam causar prejuizos. Neste nivel, o proprietario dirige a organizagao.

Nivel 4. Neste nivel de maturidade, as relagdes entre o proprietario € os funcionarios
sdo valorizadas uma vez que se compreende o resultado positivo que pode decorrer dessa
atitude, assim, procura-se tornar o proposito da organizagdo clara a todos. Os esforgos
gerenciais se voltam a gestdo de portfolio. A administragdo intermediaria procura se destacar
para garantir sua posicdo. A empresa trabalha para ampliar sua participagdo no mercado sem
perder de vista o retorno financeiro dos investimentos e para isso faz uso de indicadores
chaves para analise do negdcio. A probabilidade de falha do empreendimento ¢ reduzida.
O proprietario assume um papel de apoio a organizagao.

Nivel 5. Neste nivel, a melhoria continua dos processos ¢ perseguida constantemente.
A estrutura organizacional ¢ ajustada de acordo com o melhor resultado possivel. A
tecnologia da informagdo tem um papel fundamental para o funcionamento da organizagao,
pois suporta as atividades de Planejamento Estratégico e monitoragdo de indicadores chaves
de sucesso para as metas e objetivos, assim como para atender as metodologias de apuragao
dos custos gerenciais. A probabilidade de falha do empreendimento ¢ bastante reduzida.

O proprietario planeja o futuro da organizagao.
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CARACTERIZACAO

DOS NIVEIS DE . . . . .
MATURIDADE DA NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5
GESTAO DE MPE

SINOPSE dos Niveis | e Estratégia voltada a formagéo do negdcio. | e Capital de giro e liquidez suficientes para | e Desenvolvimento por delegagdo, com e Foco nos recursos financeiros e de e A diregdo faz uso de

de Maturidade manter as atividades diante dos concorrentes | caracteristicas funcionais (fungdes negocios apesar de haver atengdo equilibrada | assessorias/consultorias externas.

segundo a analise de
fontes referenciadas
na revisao de
literatura e agrupadas
na Matriz de

o Necessidades de haver bons contatos com
clientes € Fornecedores € bom nivel de
capital de giro ¢ liquidez.

¢ Exploragdo de oportunidades até o
esgotamento para atender a necessidades de

e do mercado.

e Exploragdo de nichos de mercado até o
esgotamento para atender as necessidades de
mercado.

distribuidas).

e Diferencial competitivo nas operagdes bem
trabalhadas no mercado e junto aos
funcionarios.

para os demais fatores.

e Exploragdo de negdcios com sinergia (em
conjunto com outras organizagdes) até o
esgotamento da associacdo afim de
desenvolver novos negocios dominantes.

e Melhoria continua ¢ perseguida
constantemente.

e Concentracdo em melhorar continuamente
0S processos.

Correlagio mercado. Caracterizado por colocar a idéia e Empresario envolvido nas operagdes e na e Empresario atua por coordenagdo e o Atuagio em miltiplos mercados e canais
(APENDICE B) em pratica a partir do plano de negocios. coordenacdo dos trabalhos dos outros. funcionalmente. e Propdsito da organizag3o ¢ claro a todos. de distribuicio
1:Te&ngo df: l;iedlcau;aol ao trabalho do e Excesso de zonﬁan(;(ail edarg)ggnfla, ¢ Direcdo centralizada. . As p(;etas sdo fixadas, alinhadas e o Descentralizacio seletiva.
undador € bastante alto, mas quase sempre | comprometendo tomada de decisio. : atingidas.
suficiente ’ T . ¢ Desenvolvimento de algum novo produto. i o Estrutura por agrupamentos de trabalho.
. ¢ Funcionarios reativos e frustrados. o Linha ampliada, mercado simples, canais ¢ Preocupagéo com os elementos humanos Liberdad denac
. . 2 2 ~ \ e~ .
* Erros que resultam em perdas de liquidez. | ¢ N30 planeia ad d altiol em relagdo a divisdo de tarefas e atributos ¢ Liberdade para coordenagao por
planeja adequadamente. multiplos. . : ajustamentos mut
* Se este estagio se demorar muito pode T . de del N Expl 50 d d i assim como a orientagdo de processos Justamentos mutuos.
causar descontentamento do empreendedor ¢ Tentativas de delegagao. ® bXp oragao de merbca 08 atc;o esgotaénento alinhados aos propositos da organizagao. ¢ Exploragdo de negdcios sem Sinergia (com
e Parte do controle pode ser passada a um ¢ busca-se transpor barreiras de mercado : 1 capacidade propria) até o esgotamento da
¢ A empresa ¢ muito dependente do administrador competente para desenvolver novos negocios. ° Apr§septa um conjunto claro de metas . . .
; p ) quantitativas para a qualidade. e capacidade gerencial mantendo a estratégia
empreendedor e eventuais sucessos 5 - e Excessos de conflitos internos desviando o PP
1 dos dificil 5 id e A empresa ndo consegue funcionar sem a ¢ _definidos s d de diversificacdo.
alcangados dificilmente sdo repetidos em do fundad foco do mercado e Os processos pré-definidos sdo executados
projetos Futuros. presenca do fundador. or énf I d consistentemente com praticas dentro de ¢ Foco em processamento e geragao de
» As realizagBes nfio sdo planejadas e e Foco direcionado aos elementos materiais ¢ | ® Maior énfase nos talentos das pessoas € n0 | [iyites de controle. informagdes por parte da organizagio.
. humanos e suas caracteristicas, tais como a | Modo como sdo agrupadas as atividades na . . - libri d habilidad
acompanhadas com rigor. . R > LS empresa definida pela amplitude de e H4 gerenciamento de portfolios e e Equilibrio por todas as habilidades
necessidade de motivagio e rotatividade. p p p I
Anci 1 rogramas necessarias e por parte do empreendedor
o Auséncia de esfor¢os coordenados na o heci dauirido ndo & d responsabilidades. prog : p p Plp : pE -
gestio. ¢ O conhecimento adquirido ndo ¢ passado Lo . o Profissionais capacitados sio designados concentrado no Planejamento Estratégico e
5 e Criagdo de valores para o cliente a fim de habil
. . adequadamente para a organizagéo. o ara renciamento da carteira de produt nas habilidades gerenciais.
e Iniciativas isoladas, sem metodologia e o aumentar a competitividade. para o gerenciamento da carteira de produtos ) ,
baseadas na boa vontade e Assessoria técnica exerce forca para a . L ) ou servigos e outros para o gerenciamento e Desempenho dos processos € aperfeicoado
o N , padronizagdo dos processos de trabalho. * A pratica leva a padronizagdo para maior | eqyateoico dos diversos projetos. para satisfazer as necessidades de negécios
e Tecnologia ainda ndo definida ou em L . o qualidade. . . . atuais
defini¢do ¢ A descentralizacdo horizontal ¢ limitada. e Gerentes de linha intermediaria exercem .
- ; 5 forga para se destacar da clipula estratégica e | ® Desenvolvimento formal de sistema para
¢ Baixa produtividade e custos fixos * Busca-se o plancjamento das agdes. sep . P & : : P
Conheci d , liado pel do nucleo operacional. gerenciamento e controle integrado de
elevados. e Conl Aeqmento o negdcio ampliado pela prazos e custos de projetos.
i 5 o experiéncia. )
. A estrutura’or’gamzacmnal ¢ simples e a ¢ O Empreendedor ¢ um consultor do
ctpula .estraitteglca exerce forca para a proprio negocio.
centralizagdo. ..
¢ O pessoal desenvolve as atividades por
colaboracdo.
o Se faz de acordo com a missao.
e Uniformidade e equilibrio relativo entre os
subsistemas empresariais, apesar de haver
atengdo destacada na gestao e nas atividades
de obtengao.
¢ Uso de metodologias para apuracdo dos
custos gerenciais ¢ disseminacdo de técnicas
de gestdo..
Caracteristicas

comuns dos diversos
autores e institui¢oes
pesquisadas

A ORGANIZACAO DEPENDE DO
PROPRIETARIO

O PROPRIETARIO E ATUANTE EM
CONJUNTO COM A ORGANIZACAO

O PROPRIETARIO DIRIGE A
ORGANIZACAO

O PROPRIETARIO AJUDA A
ORGANIZACAO

O PROPRIETARIO PLANEJA O FUTURO
DA ORGANIZACAO

Quadro 15

— Sinopse dos Niveis de Maturidade da Gestao

Fonte: Dados da Pesquisa
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52 REFERENCIAS AO TERMO GESTAO POR NIVEL DE MATURIDADE

A metodologia de apuragdo da sinopse dos niveis de maturidade pelo uso do aplicativo
Tropes (ACETIC, 2004) permite que se analisem as relagdes para uma referéncia especifica.
Essa referéncia pode ser o termo gestdo, uma vez que o objetivo deste trabalho ¢ o de propor
uma escala de niveis de maturidade da gestdo, destacam-se, entdo as relacdes para essa
referéncia por meio dos graficos ‘estrela’ fornecidos pelo aplicativo.

A leitura dos graficos a seguir se faz conforme a seqiiéncia em que as classes
aparecem, ou seja, da esquerda para a direita. Como exemplo da Figura 24, tiram-se as
relagdes:

e [organizacdo administrativa] = [gestdo]

e [gestdo] > [projetos]

Na classe organizacdo administrativa se incluem termos como centralizagao,
descentralizagdo, matricial, etc. De uma forma geral pode-se depreender quais sdo as classes
de termos substantivos que se relacionam com a gestao em cada nivel de maturidade.

Para o nivel 1 (Figura 24), nota-se relagdes com o termo gestdo das quais se destacam
um grande nimero de classes com sentido operacional, tais como: experiéncia, execucao,

esforco, agdo, direta, especializagdo, personalisticas, auséncia e existéncia.

|u:urganlzau;au_admlnlstratwa 1 Rropor;a0
proporGao hrojeto
ponko fdireta
[{[=E] fqualdade
pensamento fEzpeciaizacao
contrale fecondmica
EXpPENENCIa personaliztica
m&aﬁ— _-..':'.:f'.'_.' gestan :‘ Consoldaca
ezfargo z EPE-HE
acan centra
ZEIES_NUManos ExizlEncia
Inzatizfacan |d|3tr||:|uu;au:|_|:|:|mern:|al

peTEoa:_de_agao
e —
clazzes

Figura 24 — Grafico-Estrela das referéncias ao termo “gestdo” — Nivel 1
Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto ao segundo nivel (Figura 25), percebem-se classes cujo sentido predominante
¢ o de postura do gestor como: modéstia, repetivel’, desesperanga, assim como classes que

indicam preocupag¢do como: qualidade, sobrevivéncia, experiéncia e econdmica.

gest3n

—
clazzes

Figura 25 — Grafico-Estrela das referéncias ao termo “gestdo” — Nivel 2
Fonte: Dados da pesquisa

No terceiro nivel (Figura 26), a presenca de classes como: ordem, agdo, persuasao,

éxito e qualidade associados a classe gestdo, indicam uma relagdo de afirmacao.

gestdn

proporgan

ECONOMmICa
||-:I|$tnl:uu||;a|:|_|:|:umer-:|al

classes

Figura 26 — Grafico-Estrela das referéncias ao termo “gestdo” — Nivel 3
Fonte: Dados da pesquisa

Para o quarto nivel (Figura 27), o registro das classes: gerenciado, aumento, qualidade

e preocupacgao sugerem o empenho em crescer de forma sustentada.

> Repetivel: adjetivo de dois géneros; que se pode repetir. (Houaiss, 2005).
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Figura 27 — Gréafico-Estrela das referéncias ao termo “gestao” — Nivel 4
Fonte: Dados da pesquisa

Ja no quinto nivel (Figura 28), nota-se uma explosao de relagcdes com a classe gestdo.
Como se todas as experiéncias acumuladas no ciclo de vida pudessem agora ser utilizadas a
um sé tempo. O que denota maior amadurecimento, tal como propde as classes: treinamento,
profissional, profissionalizagdo, aten¢do e outras cujas relagdes com a gestdo acentuam esse

conceito de maturidade, tais como: uniformidade, finalidade, confiabilidade.

Efemo ) Jqualidade
proporG-ac rEmIto
enzlEncIa orojeto
anenfacan ENGEGE
ponko fazes da wida

anfabiliaade

ERENEE
E] indicadar
profizsiong ideranca
ordemm gestdo 4 “econamica
|h:-rman;an:n_prn:-hssn:nnal aurnento
BT Trifarmidade
sUbsIEtema aima
el inalidade
Cortale Existancia
profEsionaizacan | faroparcan

clazses

Figura 28 — Grafico-Estrela das referéncias ao termo “gestdo” — Nivel 5
Fonte: Dados da pesquisa

A andlise dos graficos-estrela, relacionados a gestdo para cada nivel de maturidade,
proporciona uma nog¢ao de evolucdo e desenvolvimento bem caracteristica. Em uma palavra,
0 que se nota como caracteristica fundamental para cada nivel de maturidade a partir da
analise dos graficos-estrela é:

e Nivel 1: Gestdo Operacional.
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Nivel 2: Gestdo para o Posicionamento.

Nivel 3: Gestdo para Afirmagao ou Assertividade.

Nivel 4: Gestao para Crescer.

Nivel 5: Gestao Madura.

Para cada estilo de gestdo identificado acima quando relacionados com os ambientes
interno e externo, havera diferentes efeitos em duracdo, intensidade e polarizacdo, que, se ndo

forem bem assimilados pelo gestor, podera vir a causar a descontinuidade da firma.

53  ANALISE DOS REQUISITOS PARA SOBREVIVENCIA

A partir da Sinopse, do Quadro 15, pagina 128, que compde as caracteristicas de cada
nivel de maturidade da gestdo, e a partir das recomendacdes compiladas na revisdo de
literatura, relacionam-se alguns requisitos que possam auxiliar na continuidade do negocio.
Consideram-se como sendo esses requisitos as atitudes na gestdo compativeis com o nivel de
maturidade vigente que suporte acdes para a evolucdo da gestdo a niveis de maturidade
superiores. O levantamento desses requisitos ¢ feito a partir da diferenga entre um
determinado nivel de maturidade e o proximo. No caso do quinto e ultimo nivel de

maturidade, considera-se a manuten¢ao do estado ou a busca da exceléncia.

5.3.1 Sugestao de Requisitos para a Sobrevivéncia da Empresa

A seguir se relacionam algumas sugestdes de requisitos para sobrevivéncia da MPE de
acordo com o nivel de maturidade da gestao:

Nivel 1 — Gestao Operacional:

e O proprietario deve estar presente, pois a organizagdo depende dele;

e Qarantir o capital de giro;
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Trabalhar com um plano de negdcio consistente;
Procurar se utilizar de servigos de apoio a empresa de baixo ou nenhum custo;
Atencao as impressdes dos clientes, fornecedores e as agdes dos concorrentes;

Utilizar equipamentos e instalagdes adequados para inspirar confianga.

Nivel 2 — Gestao para o Posicionamento:

O proprietario deve atuar em conjunto com a organizagao;

O capital de giro continua precisando de atencdo constante e planejada por meio de
relatorios de fluxo de caixa;

Conhecer o mercado, suas necessidades e novidades para se manter atualizado;
Tomar decisdes com bases sistémicas e se possivel apds consultar pessoas ou 6rgao
apropriados;

Estabelecer uma ambiéncia de confianca com os funcionarios;

Os investimentos em ativos devem ser estudados e planejados.

Nivel 3 — Gestao para Assertividade:

O proprietario deve enfocar a direcao da organizagao;

O treinamento da forca de trabalho além de ser um fator de eficiéncia ¢ um fator de
motivacao;

Atencdo a qualidade e diversidade da prestagcdo de servigo ou produtos;

Monitorar indicadores financeiros, tais como o lucro e retorno sobre investimentos;

Formalizar os procedimentos para a estabilidade operacional;

Nivel 4 — Gestao para Crescer:

O proprietario ajuda a organizagao;
Atencao aos recursos financeiros e economicos da organizacao;
Estabelecer estratégias para a prosperidade do negdcio e torna-las claras a todos;

A estrutura organizacional precisa estar alinhada as metas da organizagao;
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e Valorizar as pessoas na organizacao;
Nivel 5 — Gestao Madura:

e O proprietario planeja o futuro da organizagao;

Sistematizar a busca de melhorias continuas em todos os processos;

¢ Inovagdo nas diversas fungdes empresariais;

Sistema de informacao integrado;

Busca de desenvolvimento continuo do pessoal.

54 RESULTADO DA APLICACAO DA PESQUISA EXPLORATORIA

A amostra para a pesquisa foi obtida de uma lista de 4097 microempresas de comércio
e servico registradas no Departamento de Receitas da Prefeitura Municipal de Sdo José dos
Campos durante o ano de 2003, portanto, hd dois anos. Como se deseja pesquisar
microempresas com tempo de abertura em torno de dois anos, esta relacdo ¢ suficiente,
entretanto ¢ preciso se considerar os vieses presentes nessa listagem:

e A prefeitura nao garante que todas as empresas da lista sdo microempresas, apesar
de supor que a grande maioria assim seja.

e A prefeitura ndo garante que o tempo de funcionamento da empresa seja exato,
considerando as possibilidades de funcionamento como informal ou mudancas de
registro para o mesmo negocio ou pouca variacdo, por diversas razoes.

e A prefeitura ndo garante que a empresa esteja em operagdo ou que o enderego
cadastrado na lista esteja correto, uma vez que nem sempre mudangas deste tipo
sdao comunicadas ao setor responsavel na prefeitura.

Para se certificar de que a empresa pertence ao publico-alvo, foram realizados

questionamentos sobre o perfil do gestor e da empresa aos objetos de pesquisa.
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A amostra, para a realizacdo do diagnostico, foi de 35 empresas selecionadas
aleatoriamente por conveniéncia, sendo que destas apenas 23 responderam ao questionario, as
demais ou ndo quiseram responder, ou ndo tinham o perfil adequado, ou ndo foram
encontradas (Figura 29).
Nao Fora do perfil;

responderam; 3:9%
3;9%

Novo
endereco;
2;6%

Responderam;

Fechados; 23;70%

2; 6%

Figura 29 — Aplicacdo da pesquisa exploratoria — jul.-dez./2005
Fonte: Dados da pesquisa

55 DIAGNOSTICO DO PERFIL DO GESTOR E DA EMPRESA

Como resultado dos questiondrios validos, para as 23 empresas consultadas, quanto ao
perfil do gestor (Tabela 13) e o perfil da empresa (Tabela 14), pode-se notar alguns pontos de
concordancia e outros discordantes com relacdo as pesquisas secunddrias revisadas
(Tabela 10, pagina 43). No entanto, salientamos que esta pesquisa ndo pode ser considerada
como sendo estatisticamente comprovada, considerando os vieses € o numero de individuos
na amostra, mas tdo somente se pode considerar uma compara¢do das empresas pesquisadas

com os dados dos 6rgdos de pesquisa estudados.
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Tabela 13 — Resultado da pesquisa sobre o Tabela 14 — Resultados da pesquisa sobre o
Perfil do Gestor Perfil da Empresa
Perfil do Gestor Perfil da Empresa
18 a 24 anos 13% Comércio 30%
25 a 34 anos 17% Setor Servi¢o 26%
Idade 35 a 44 anos 39% Com. e Serv. 43%
45 a 54 anos 22% > 1 ano 17%
> 55 anos 9% Tempo Abertura ~ 2 anos 43%
Sem formacdo | 0% <3 anos 39%
) Fundamental 9% s6 o dono 9%
Escolaridade —
M¢édio 48% +1 pessoa 30%
Superior 43% N° Funciondrios até 3 pessoas 17%
Género Masculino 83% até 5 pessoas 22%
Feminino 17% até¢ 9 pessoas | 22%
Comércio 17% <100mil 87%
Servico 13% Faturamento Anual até 400mil 9%
Atividade Anterior Estudante 9% até 2milhoes 4%
Industria 57% Auténomo 9%
Outros 4% Tinro Empresa ME 83%
Fonte: Dados da pesquisa P P EPP 9%
Nao sabe 0%

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao perfil do gestor (Tabela 13), percebe-se que os empresarios pesquisados
sdao, em meédia, mais velhos do que a média nacional. A escolaridade média da pesquisa foi o
de nivel médio (48%), assim como o indice da pesquisa nacional (56%) para nivel médio,
apesar de que a porcentagem de individuos com nivel de escolaridade superior ser
consideravelmente maior na pesquisa primdria, sendo 43% em relagdao a 14% da média
nacional. Isso se explica pelas caracteristicas especificas do municipio de Sao José dos
Campos (BERNARDES, 2001). Outro ponto de discordancia foi quanto ao género, pois
enquanto a média nacional esta com 55/45 na relagdo entre homens e mulheres GEM (2004),
na pesquisa foi diagnosticado 83/17.

A pesquisa diagnosticou que a grande parte dos empresarios € proveniente do setor
industrial. Isso j& era de se esperar, considerando que o historico recente da cidade foi de
consideraveis reducdes do nivel de empregos da area industrial (BERNARDES, 2001). Para a
questao da pesquisa esse fator pode contribuir tanto positivamente como negativamente. Uma

conseqiiéncia disso € que essas pessoas acabam por migrar tecnologias de um setor para outro.
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Mas, por outro lado, ndo possuem as experiéncias adequadas ao novo setor que estdo atuando.
Quanto ao perfil da empresa (Tabela 14), nota-se o perfil proposto como amostra para

o publico-alvo da pesquisa. Em especial um dos casos, que o empresario alegou faturar acima
do valor correspondente ao limite para microempresa, mas opera com cinco funcionarios,
incluindo a si proprio, e seu registro ¢ de uma ME (microempresa). Esse caso ¢ digno de nota,
pois o empresario respondeu como tendo até o ensino fundamental, fatura até R$ 2 milhoes
por ano, ja atuava em prestacao de servicos ¢ agora atua em comércio e servicos. E esta foi a
unica das 23 empresas pesquisadas cuja curva da funcdo dos niveis de maturidade ficou

invertida em relagdo as demais, como se pode observar na Figura 32, pagina 142.

5.6 DIAGNOSTICO DO PERFIL DA GESTAO

Na terceira parte do questiondrio, utilizou-se da escala Likert com sete alternativas
para se medir o patamar dos niveis de maturidade. E assim, poder propor uma fung¢ao média
que relacione os niveis de maturidade da gestdo, enquanto variaveis independentes, com o
patamar que a empresa ou grupo de empresas se expressa conforme as caracteristicas de cada
um destes niveis. Essa intensidade ¢ expressa por um niimero entre zero (0) e um (1).

No capitulo de Metodologia ficou definido o tipo de funcdo adotada como sendo a de
distribuicdo logaritmica conforme o R-quadrado obtido pelo teste dos dados (Tabela 12,
pagina 124). E esse capitulo se discute o significado dos valores médios das constantes de
intersec¢ao b e da inclinagdo m com base nos dados diagnosticados das empresas pesquisadas.

Esta andlise ¢ o teste do que foi proposto para os cinco niveis de maturidade

(Quadro 15, pagina 128), e sugere as fronteiras de intensidade em cada um dos niveis de

maturidade que podem proporcionar maior possibilidade de sobrevivéncia.
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5.6.1 Tabulacio dos dados por qualitativos

Como pode ser visto no APENDICE A, a terceira parte do questionario aplicado aos
objetos de pesquisa contém 20 afirmagdes, que se referem aos cinco niveis de maturidade,
quatro para cada um, dispostas de forma aleatoria no questiondrio, com a finalidade de nao
serem identificadas pelos respondentes (Quadro 14, pagina 117). Foi solicitado aos
respondentes que avaliassem cada uma das afirmagdes com um conceito qualitativo entre
discordancia total, sem opinido ou concordancia total.

Cada qualitativo possui um peso que varia conforme foi indicado na metodologia,
sendo de um (1) a sete (7), exceto se ndo tiver opinido (SO), que entdo o peso € zero (0).

Na Tabela 15, foi contabilizada a freqliéncia de opgdes para cada qualitativo e para
cada questdo. A coluna (F) contém a soma das freqiiéncias de cada qualitativo multiplicadas
pelos seus respectivos pesos. Na coluna (F/n.t), foi ponderado o resultado da coluna (F) pelo
numero de objetos de pesquisa validos (n), que no caso ¢ 23, e pelo valor do peso maximo a
que foram multiplicados os qualitativos, que sdo sete (7). O resultado é um valor normalizado
entre zero (0) e um (1) que indica o quanto em média os objetos de pesquisa discordaram de
cada questdo ou concordaram com ela.

Tal como recomenda Pereira J. (2004, p.77-83) que seja utilizado representacio
grafica para a analise de dados qualitativos, procurou-se demonstrar pela Figura 30, para cada
nivel de maturidade, os qualitativos discordantes e concordantes ponderados pelos seus
respectivos pesos. Os valores sdo totalizados a partir das respostas dadas para as questdes por
nivel de maturidade revelada pela coluna Nivel da Tabela 15, os quais diagnosticam o quanto

os objetos de pesquisa discordaram ou concordaram com cada uma destas questdes.
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Tabela 15 — Tabulacdo dos dados obtidos da pesquisa exploratéria

~ Qualitativos .
Questoes 3y D@2 DP(3) S04 CPG) C@® cra| ¢ | Foo | Nive
1 0 0 1 0 4 5 13 144 0,89 1
2 0 1 3 6 6 3 4 87 0,54 5
3 0 1 1 2 6 7 6 119 0,74 1
4 1 8 5 4 5 0 0 57 0,35 4
5 1 1 4 6 5 5 1 77 0,48 2
6 7 9 3 1 3 0 0 49 0,30 4
7 4 6 3 4 4 2 0 57 0,35 3
8 2 2 6 7 3 1 2 59 0,37 4
9 4 2 5 2 3 5 2 82 0,51 3
10 3 2 1 5 6 2 4 80 0,50 2
11 2 3 6 3 5 4 0 75 0,47 4
12 9 4 3 3 3 1 0 47 0,29 3
13 3 4 5 2 6 3 0 74 0,46 2
14 0 2 1 1 6 8 5 120 0,75 1
15 7 8 4 2 1 1 0 46 0,29 5
16 6 6 4 5 1 1 0 41 0,25 5
17 1 4 3 1 4 4 6 104 0,65 1
18 5 3 4 9 2 0 0 33 0,20 5
19 6 8 3 3 2 0 1 48 0,30 3
20 1 6 5 3 2 4 2 76 0,47 2
Total 62 80 70 69 77 56 46
Fonte: Dados da pesquisa
Nivel 1
-150 -100 -50 0 50 100 150 200

& Discorda Concorda

Figura 30 — Distribuigdo das alternativas Likert — Discorda ou Concorda
Fonte: Dados da pesquisa

Pela Figura 30 fica visualmente evidente que os respondentes concordaram mais com
as afirmacdes relacionadas ao primeiro nivel de maturidade, reduzindo-se o indice de
concordancia para os niveis superiores de maturidade, enquanto que para o conteudo de

discordancia ocorre o inverso. As empresas pesquisadas apresentam, como se observa pela
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Figura 30 uma maior concordancia com as afirmagdes relativas ao nivel 1; um peso

equivalente entre a discordancia e a concordancia para as afirmagdes relativas ao nivel 2; e
maior discordancia para as frases relativas aos niveis 3,4 ¢ 5.

Nao se pode deixar de notar que houve 69 referéncias para SO (sem opinido) do total

de 460 respostas (20 questdes vezes 23 respondentes), distribuidas para cada nivel de

maturidade como se nota na Figura 31.

Sem Opiniao
Nivel 1
6%
Nivel 2
23%

Nivel 5
32%

T
T
S

Nivel 4 7%
22%

Figura 31 — Distribui¢do da alternativa Likert — Sem Opinido
Fonte: Dados da pesquisa

A porcentagem de distribuicdo por niveis de maturidade da gestdo de respostas SO
(sem opinido), observada na Figura 31, é menor para as afirmagdes relativas ao primeiro nivel
de maturidade e maior para os demais, ficando ainda maior para o quinto nivel de maturidade.
Isso se justifica pelo maior indice de concordancia desse nivel e pelo desconhecimento ou
descrenca das técnicas de gestdo caracteristicas de niveis superiores.
Pelas Figura 30 e Figura 31, se observa sobre os objetos de pesquisa:
e FEstdo se expressando com maior intensidade nos primeiros niveis de maturidade da
gestdo, pois concordaram mais com as afirmagdes do nivel 1.
e Possuem maior conhecimento sobre o contetido do primeiro nivel, pois o indice de
respostas SO (sem opinido) para o nivel 1 foi de 6%, enquanto que para os demais

niveis ficaram entre 17% e 32%.
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5.6.2 Tabulacio dos dados por objeto de pesquisa

As andlises realizadas no topico anterior permitiram se conhecer o teor médio do
entendimento que os objetos de pesquisa t€ém dos niveis de maturidade, mas nao quantifica a
intensidade deste entendimento de forma funcional. A seguir se procede a uma analise para
cada objeto de pesquisa a fim de se formular uma relagdo entre os niveis de maturidade e ao
patamar dos objetos de pesquisa a cada nivel de maturidade.

Na Tabela 16, apresenta-se uma somatodria dos pesos dados para as quatro questdes
referentes a cada nivel de maturidade, exceto as respostas SO (sem opinido). Estes valores sdo
divididos por quatro (4), pois sdo quatro questdes por nivel de maturidade e em seguida
divididas por sete (7), pois este ¢ o peso maximo. Desta forma, na Tabela 17, obtém-se uma
referéncia normalizada, ou seja, entre zero (0) e um (1) da intensidade atribuida a cada nivel

de maturidade.

Tabela 16 — Tabulacdo por objeto de pesquisa Tabela 17 — Normalizagdo por objeto de pesquisa
Nivel 1| Nivel 2| Nivel 3| Nivel 4| Nivel 5 Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 4 | Nivel 5
1 26 9 4 7 9 1 0,93 0,32 0,14 0,25 0,32
2 24 11 8 11 6 2 0,86 0,39 0,29 0,39 0,21
3 25 19 12 17 4 3 0,89 0,68 0,43 0,61 0,14
4 28 15 8 14 8 4 1,00 0,54 0,29 0,50 | 0,29
5 18 16 16 9 16 5 0,64 0,57 0,57 0,32 0,57
6 18 12 3 11 10 6 0,64 0,43 0,11 0,39 0,36
7 19 16 14 9 15 7 0,68 0,57 0,50 0,32 0,54
8 27 19 6 5 4 8 0,96 0,68 0,21 0,18 0,14
9 25 17 10 8 3 9 0,89 0,61 0,36 0,29 0,11
10 24 6 8 7 8 10 0,86 0,21 0,29 0,25 0,29
11 21 6 9 10 6 11 0,75 0,21 0,32 0,36 | 021
12 23 9 4 7 6 12 0,82 0,32 0,14 0,25 0,21
13 28 15 14 17 14 13 1,00 0,54 0,50 0,61 0,50
14 8 3 8 14 11 14 0,29 0,11 0,29 0,50 | 0,39
15 10 23 12 8 11 15 0,36 0,82 0,43 0,29 0,39
16 22 14 6 4 6 16 0,79 0,50 0,21 0,14 | 021
17 21 20 16 11 7 17 0,75 0,71 0,57 0,39 0,25
18 22 11 14 14 15 18 0,79 0,39 0,50 0,50 | 0,54
19 26 15 4 2 14 19 0,93 0,54 0,14 0,07 0,50
20 16 10 8 8 10 20 0,57 0,36 0,29 0,29 0,36
21 19 15 17 18 13 21 0,68 0,54 0,61 0,64 | 046
22 19 14 16 14 7 22 0,68 0,50 0,57 0,50 | 0,25
23 18 12 17 15 4 23 0,64 0,43 0,61 0,54 | 0,14

Fonte: Dados da pesquisa Fonte: Dados da pesquisa



142

Os numeros da Tabela 17 sdo os que aparecem plotados na Figura 22, pagina 123,
apresentada no capitulo de metodologia, e que, no entanto, ndo fornecem uma formulagao
adequada para uma analise. Por essa razdo optou-se pelo uso de um método de regressao
logaritmica, obtendo-se as curvas, ou linhas, para cada objeto de pesquisa, plotadas uma a
uma na Figura 32 com linhas tracejadas. Assim como plota-se uma linha média, identificada

por um trago continuo e mais forte.

0,60

0,40

0,20

0,10

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Figura 32 — Regressdo Logaritmica dos dados de pesquisa por niveis de maturidade
Fonte: Dados da pesquisa

Tal como foi explicado na metodologia, considera-se como referéncia a linha média

cuja equagdo possui os seguintes parametros:
fx)=-0,27 Ln(x)+ 0,71 (linha média) (13)
A constante b (0,71) indica a intersecdo no eixo da fungdo f{x) quando x=0, e
representa o patamar de cada objeto de pesquisa no primeiro nivel. E a constante m ( — 0,27)

indica a inclinagdo da curva, o que no contexto, pode-se entender como o grau de
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desenvolvimento dos processos de gestdo do objeto de pesquisa nos demais niveis de
maturidade, além do primeiro. Isso porque a inclinagdo da linha situa os valores para cada
nivel de maturidade. Salienta-se que essa formulagdo ¢ especifica para o grupo de pesquisa
abordado, e por isso ndo pode ser entendida como uma demonstracdo do evento. Aqui
entendemos essa formulagdo como um processo para melhor entendimento da tendéncia de
maior ou menor risco da descontinuidade em relagao a posicdo do objeto pesquisado quanto
aos niveis de maturidade em gestdo. Na Tabela 18 encontra-se as regressdes logaritmicas b e
m dos objetos de pesquisa, referente a intersec¢do e inclinagdo respectivamente, para analise

das tendéncias de descontinuidade.

Tabela 18 — Regressoes logaritmicas b e m dos Objetos de Pesquisa

._g Objetos de Pesquisa

Nl
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Fonte: Dados da pesquisa

A linha média obtida pela Equacao 13 a partir dos dados pesquisados, por tratar-se dos
dados de um grupo com as caracteristicas de maior risco de mortalidade, representa uma
referéncia para diagndstico. A comparagao das regressoes logaritmicas de cada objeto de
pesquisa com o da linha média, resulta em uma andlise de maior ou menor possibilidade

desses objetos de pesquisa em descontinuar o negdcio:

e Objetos de pesquisa que apresentam uma configuracdo de linha melhor que o da

linha média, ou seja, com maior expressdo em niveis de maturidade mais
avangados. Demonstrado quando a inclinagdo m da linha for maior e o pardmetro b
for menor que o da linha média. Na Figura 33 encontra-se as curvas nessas
condi¢des, referentes aos objetos de pesquisa de nimero: 5, 6, 7, 11, 14, 15, 18, 20,

21,22 e 23, num total de 11 linhas;
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Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Figura 33 — Diagnostico de Tendéncias para Continuidade
Fonte: Dados da pesquisa

Objetos de pesquisa que apresentam uma configuragdo de linha pior que o da linha

média, ou seja, com maior expressdo em niveis de maturidade anteriores ¢ menor
expressdo em niveis de maturidade superiores. Demonstrado quando a inclinagdo
m da linha for menor ou o pardmetro b for maior que o da linha média. Na Figura
34, encontram-se as curvas nessas condigoes, referentes aos objetos de pesquisa

numero: 1,2, 3,4,8,9, 10, 12, 13, 16, 17 € 19, num total de 12 linhas;

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Figura 34 — Diagndstico de Tendéncias para Descontinuidade
Fonte: Dados da pesquisa
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5.7 DISCUSSAO SOBRE OS RESULTADOS OBTIDOS

5.7.1 Maturidade da Gestao

Como pode se notar, diversos trabalhos em diferentes areas do conhecimento abordam
o desenvolvimento da maturidade da gestdo. A maioria adota um modelo de cinco niveis de
desenvolvimento. Apesar de alguns trabalhos adotarem um nimero de niveis de maturidade
diferente de cinco ou até mesmo se utilizar de um sistema nao temporal, pode-se relacionar os
sistemas por analogias e correlagdes. Desse modo se obteve dois instrumentos uteis para
estudos posteriores ¢ andlise da gestdo pelos empreendedores de negdcios nascentes. O
primeiro ¢ a matriz de correlagdo dos trabalhos revisados, presente no APENDICE B, ¢ o
segundo ¢ a sinopse da matriz de correlacdo obtida por meio de uma metodologia
computacional para sintetizar os conceitos mais comuns de cada nivel de maturidade
(Quadro 15, pagina 128).

Essa sinopse enquadra os conceitos sobre maturidade da gestdo e serve de base para as
sugestdes de requisitos de sobrevivéncia, pois pelos trabalhos pesquisados entende-se que a
continuidade do empreendimento se da quando a gestao esta em condigdes de promové-la.

O que se apreende do estudo sobre a maturidade da gestdo é que a gestdo madura nao
¢ atingida sem que exista um processo de maturagdo. Contudo o tempo para se evoluir até o
nivel mais maduro de gestdo nao ¢ escopo desse trabalho. O escopo é o que MPE podem fazer
para garantir sua continuidade.

Como pelo relatorio do Sebrae (2004b), detectou-se que metade das MPE fecham até
seu segundo ano de vida, por razdes ligadas a gestdo do capital de giro. Considera-se com
base nisso que uma microempresa com até dois anos de existéncia possui 50% de
probabilidade de fechar nesse periodo. Portanto mudangas de comportamento no modo de

gerir esses negdcios com mesmas caracteristicas das empresas que fecham durante o periodo
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critico poderiam promover mudangas na taxa de descontinuidade.

Esse trabalho se focaliza, portanto, no modo de gerir, ou em outros termos na
maturidade da gestdo. Desse modo as caracteristicas de maturidade da gestdo levantadas
foram utilizadas para se montar um instrumento de diagnostico do nivel de maturidade.
Aplicado a algumas microempresas selecionadas aleatoriamente de uma lista de MPE com
mesmas caracteristicas do grupo de maior risco de descontinuidade. O resultado obtido
mostrou que em média esses objetos de pesquisa possuem maior expressao no primeiro nivel
de maturidade, apesar de existir alguma expressao nos demais niveis de maturidade.

Entende-se disso que a empresa ndo se expressa nas caracteristicas de maturidade de
forma pontual em um tnico nivel e depois passa para o proximo e assim por diante até atingir
o ultimo. O que se observa ¢ que a empresa possui expressdo em todos os niveis de
maturidade, porém um determinado nivel a um determinado tempo um nivel possui uma
expressao mais acentuada que os outros.

O gestor pode a partir dos quadros — matriz de correlagdo e sinopse, promover planos
para aprimoramento sua maturidade de gestdo e assim aumentar suas possibilidades de

sobrevivéncia.

5.7.2 Dados da Pesquisa

A aplicagdo do questiondrio Likert (APENDICE A), como qualquer questionario,
possui uma barreira de aceitagdo por parte dos respondentes. Principalmente nos casos em que
as questdes sdo enviadas por meio eletronico. Por essa razdo optou-se em estar presente
durante a apresentagdo do instrumento de pesquisa e aguardar o preenchimento in loco.
Contudo mesmo com esse cuidado, das 35 abordagens, trés candidatos a respondentes nao
aceitaram responder, alegando nao haver tempo disponivel e outros trés alegaram que o

proprietario ndo estava presente. Outros quatro objetos de pesquisa ou estavam fechados
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durante o horario comercial ou ndo se tratava do negdcio indicado pela listagem da prefeitura.
Entdo das 35 abordagens realizadas, 23 responderam adequadamente o questionario, tal como
mostra a Figura 29, pagina 135.

Dos 23 questionarios, respondidos notou-se uma excec¢ao. O questionario nimero 14
foi o Unico a apresentar uma inclinagdo positiva, demonstrando uma expressao maior em
niveis mais elevados apesar de que a pontuagdo maxima nao passou da metade da escala.

Salienta-se que este nimero de questionarios permite apenas que sejam elaboradas
consideracdes sobre as expressdes nos niveis de maturidade de gestdo pelo grupo pesquisado,
0 que atende aos objetivos desse trabalho, cujo foco esta na composicdo dos requisitos que
possam contribuir para a sobrevivéncia. A razdo da pesquisa exploratéria esta no diagnostico
de que objetos de pesquisa do grupo de maior risco de descontinuidade apresentam maior
expressdo no primeiro nivel de maturidade e, assim sendo em geral maior risco de
descontinuidade. Mesmo o0s objetos de pesquisa tidos como maior possibilidade de
descontinuidade, ilustrados na Figura 33, pagina 144, ndo apresentaram uma pronunciada
expressdo em niveis superiores, uma vez que siao parte do grupo de maior risco de
descontinuidade.

Um outro ponto a ser discutido ¢ o uso da fungdo logaritmica, utilizada nesse trabalho
para possibilitar a visdo linear das linhas e assim facilitar a andlise dos niveis com maior ¢
menor expressdo pelo parametro de inclinagdo. Porém ndo se deve entender que a funcgdo,
expressa pela Equacdo (13), pagina 142, como uma formulacdo geral, mas tdo somente para

analise do grupos de pesquisa selecionado para esse trabalho.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Medir os requisitos para a sobrevivéncia de Micro e Pequenas Empresas (MPE) ¢ um
desafio que envolve uma questdo antiga e de ambito internacional. O setor de MPE sofre de
altissima taxa de mortalidade ha décadas. Como a pesquisa do histérico deste problema nado
foi o escopo desta dissertacdao, apenas se tem a impressdao de que i1Sso se remonta as origens
das proprias MPE. Lustosa (1986) ja dizia que as razdes disso se encontram no foco para com
as grandes empresas e desprezo para com as pequenas.

Entretanto, nos ultimos anos, alguns fatos fizeram com que as atengdes se voltassem
para esta questdao. Primeiro que algumas pesquisas de abrangéncia nacional tornaram publico
o problema, em termos claros de valor, quantidade, conseqiiéncias e impactos
(SEBRAE, 2004b, IBGE, 2003). E a partir delas, inimeros trabalhos comegaram a se
desenvolver e diversas instituigdes comecaram a se posicionar sobre o problema, obrigando
tomadas de acdes governamentais. Outro fato relevante foi o fendmeno da globalizacao,
impondo duas forcas ao mundo empresarial, uma puxando as ofertas pelo alargamento das
possibilidades de mercado e outra exigindo um maior preparo em conseqiiéncia do aumento
do ntimero de concorrentes. Essas forcas exigiram maior agilidade das empresas que, por
conta da terceirizagdo, fragmentaram-se em diversas pequenas empresas, permanecendo com
o essencial ou core business. Essas pequenas empresas terceirizadas, por sua vez, precisavam
atuar numa plataforma de custo muito reduzida devido ao achatamento dos pregos ocasionado
pela competitividade. A verdade ¢ que nascem mais MPE por ano do que morrem
(NAJBERG, et al., 2000). Um grande numero de pessoas dedicam suas vidas nestes pequenos
empreendimentos € um nimero consideravel delas tem se frustrado diante dos resultados
negativos. Entretanto esse resultado negativo ndo ¢ uma fatalidade, a que nada se pode fazer.

Ao contrario, muito se pode fazer para que se obtenha éxito no empreendimento.
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Discutiu-se que o ideal seria procurar as empresas que efetivamente fecharam as

portas para se atender aos objetivos da pesquisa. Entretanto, o que se quis medir sdo os

requisitos para a sobrevivéncia e ndo as causas de mortalidade, pois estas podem ser
encontradas no relatorio do SEBRAE (2004b).

Apesar de, a primeira vista, parecer que sao a mesma coisa, em uma analise mais

detalhada notam se diferencas. Nos textos obtidos como requisitos para a sobrevivéncia notam

se conceitos que remetem a: idéias, acdes e motivagdes, enquanto que nas causas de
mortalidade notam se conceitos como: explicagdes, desculpas e razdes. Portanto, o primeiro ¢
ativo para se manter vivo, € o segundo € passivo em justificar o que ja aconteceu. Um trabalho
interessante a ser feito seria uma analise cientifica destes textos, nos moldes como feito para o
termo “gestdo”, nesta dissertagdo, para estudo dessas diferencas.

De qualquer forma, como os nimeros apresentados pelo SEBRAE (2004b) informam
que metade das MPE morrem até o segundo ano de vida, ¢ o mesmo que dizer que metade das
empresas sobrevivem até este tempo. Portanto, pode-se supor que para as empresas cujo
tempo de vida estd torno de dois anos possuem em si os requisitos de sobrevivéncia e as que
fecharam ndo os tinham.

Este trabalho ¢ um diagnostico cuja intengdo ¢ a de destacar alguns requisitos que
sejam pontuais e eficazes para a postura do empresario das MPE em promover mudancas
positivas no modo de gerir seu negbdcio. Contudo, salienta-se, que certas posturas que
promovem o sucesso da empresa em uma determinada situagdo, podem ser a causa da
desgraca em outras condi¢gdes para a mesma empresa se ndo for observado as caracteristicas
do nivel de maturidade em relacdo as posturas a serem implementadas.

Os requisitos para a sobrevivéncia do negocio tém um componente temporal, um de
intensidade, ¢ um de diversidade. E preciso considerar o que deve se fazer, como e quando.

Isso pode ser expresso por um sistema de medida. Devido ao grande nimero de trabalhos que



150
tratam da questao temporal, ou ciclo de vida das empresas, descrevendo as caracteristicas e
fatores chave de sucesso de cada fase, optou-se por propor a medida dos requisitos a partir dos
niveis de maturidade da gestdo. Pois, com base na bibliografia estudada constata-se que
quanto mais desenvolvida for a maturidade da gestdo, maior a possibilidade de continuidade
da empresa.

Pelos autores e instituicdes da pesquisa bibliografica ficou entendido que além das
metas escritas e estabelecidas para cada negdcio, existe uma que ¢ intrinseca, ndo escrita, mas
defendida dia-a-dia. Essa meta ¢ a de sobreviver. De fato ninguém abre um negdcio para vé-lo
falhar. Talvez até¢ planeje fecha-lo ap6s o término de um contrato ou por alguma razao
especifica, mas ¢ diferente quando a causa da mortalidade for por negligéncia gerencial.

Para atender essa meta empresarial, ¢ que se formula a questdo dessa pesquisa:
O que a MPE deve fazer para garantir sua continuidade?

Portanto, para atender a essa questdo, procurou-se propor uma escala que
possibilitasse ao empresario conhecer a si mesmo considerando uma componente temporal de
evolucdo da maturidade de seu negodcio por meio da proposta de niveis de maturidade da
gestdo, e assim sugerir um plano de progresso de sua maturidade e aumentar suas chances de
sobrevivéncia. Além de propor uma escala de maturidade de gestdo esse trabalho realizou um
diagnéstico dessa escala numa pequena amostra com caracteristica do grupo de maior risco de
mortalidade.

Por essa razao optou-se por uma metodologia sistematica de analise dos dados, para se
evitar inferéncias e erros humanos. Utilizou-se de um sistema computacional para as analises
dos textos. Esse sistema atendeu as expectativas por meio de uma analise de relacionamento
dos termos utilizados nos textos com o termo especifico “gestdo”, obtendo-se deste modo um
entendimento do que seja a gestdo em cada fase do desenvolvimento da maturidade da

mesma. Esta andlise pode ser encontrada na subse¢@o 5.2 - Referéncias a Gestao por Nivel de
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Maturidade, pagina 129.

Espera-se que os empresarios de MPE ou iniciativas de apoio a estes empresarios, a

partir dessa proposta de reflexdo sobre os niveis de maturidade da gestdo promovam o

conhecimento dos requisitos adequados a sua condigdo para continuidade operacional de seus

negocios. Os passos e as analises a serem feitos sdo muito simples:

1.

Responda ao questionario com fidelidade e honestidade, procurando se focar na
situacao atual do negdcio ao invés de responder aos desejos futuros;

Calcule os indices de cada nivel de maturidade, como € proposto no questiondrio.
Risque uma linha ligando as cinco coordenadas obtidas, sobre a Figura 32,
pagina 142.

Compare com a linha média, a inclinagdo e intersec¢do de sua linha. Essa
comparagdo ird posiciona-lo em relacdo aos niveis de maturidade atigidos, em
vias de ser atingido ou ainda nao trabalhado.

Observe o patamar identificado em cada nivel de maturidade, observando qual o
nivel de maior intensidade.

Busque conhecer pela sinopse - Quadro 15, pagina 128, o que se diz sobre o nivel
de maturidade seguinte, para saber o que deve planejar a evolugdo da sua

maturidade ao estagio imediatamente superior.

A delimitacao imposta nesta dissertagdo de mestrado restringiu a pesquisa a empresas

com funcionamento em torno de dois anos. Portanto, uma proposta de continuidade do

trabalho poderia ser a extensdao da pesquisa para micro e pequenas empresas com trés, quatro,

cinco anos de vida, até que se observe reduzida alteracdo na curva caracteristica para os niveis

de maturidade. Isso transformaria a analise bidimensional para tridimensional, definindo um

plano que delimitaria empresas com maior expressdo de maturidade da gestdo abaixo ou

acima do mesmo.
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APENDICE A - Questionario da Pesquisa’

Questionario sobre Maturidade em Gestao de Micro e Pequenas Empresas

Perfil do Gestor

1. Idade: [ ]18a24anos[ ]25a34anos [ ]35a44anos [ ]45a54anos [ _]> 55 anos

2. Escolaridade: [ ] Sem educagao formal [ ] Fundamental [ ] Médio [_] Superior

3. Sexo: [ ]Masculino [ ] Feminino

4. Atividade anterior: [ ] Industriario [ ] Comércio [ ] Estudante [ ] Empresario [ ] Outros

Perfil da Empresa

5. Setor: [ ]Comércio [ ] Servico [ 1Com.e Servico [ ] Franqueado [ ] Outros

6. Tempo da abertura: [ ] 1 ano [ ]1anoe 2 [ ]2 anos [ ]2 anose s [ ]3 anos

7. N°.de funcionarios: [ ]s6é odono [ _]+1 pessoa [ ]até 3 pessoas [ ]até5 pessoas [ ]Jaté 10
pessoas

8. Faturamento anual: [ ] <R$ 100 mil [ _] até R$400 mil [ ]até R$ 2milhdes [ ] >R$ 2 milhdes

9. Tipo de empresa: [ ]| Autbnomo [ | ME [ 1EPP [ ] Nao sabe

Perfil da Gestao

10. Para cada uma das 20 afirmag¢des abaixo, solicitamos que seja indicada uma posi¢do conforme sua opinido
sobre a mesma. As respostas devem refletir a situagdo real da empresa e ndo o desejo do gestor. Por isso solicito
que seja sincero e honesto ao responder. Utilize a escala abaixo para graduar sua opinido de 1 a 7 conforme
discorde ou concorde da afirmagfo. Marque com um X a opg¢do que julgar mais adequada a situacdo de sua
empresa.
[1] Discordo Totalmente
[2] Discordo
[3] Discordo Parcialmente
[4] Sem opinido
[5] Concordo Parcialmente
[6] Concordo
[7] Concordo Totalmente
Por exemplo: [I]X] [3114]115116]11[7]
No caso de Discordar da afirmag@o.

1.Em minha empresa a presenca do proprietario ¢ fundamental para seu

funcionamento. [11[2]1[3][4]1[5116]17]
2. Em minha empresa o pessoal é concentrado em melhorar continuamente seus

processos ao invés de manter a mesma forma de se fazer. [1T112]1131[4]115116117]
3. Minhas atividades sdo bastante intuitivas, criativas € com uso de sistemas

informais. [1][2] [3][4] [5][6][7]
4. Minha empresa ¢ focada em atividades de planejamento para se atingir metas e

efetua o controle destas atividades em prazos, custos ¢ qualidade. [1T112]11311[411511611[7]
5. Em minha empresa o planejamento e a gestdo se baseiam em experiéncias

anteriores. [1]112][3][4][5][6][7]
6. A origem do capital de giro € do proprio negdcio mas boa parte vem de bancos

de investimentos. [1T112]1131[411511611[7]
7.Minha empresa se preocupa na formalizagdo dos processos através de

documentacdo, padronizagio e treinamentos. (11121 [3114115116117]

" Fonte: Adaptado de Kerzner (2002a, p.356-358), Bardin (1995), Likert (1975)
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8. Minhas atividades se concentram em coordenar o pessoal que sabem muito bem

o que devem fazer e fazem uso de sistemas formais. (11121 [3114115]116117]
9. Muitas de minhas atividades podem e sdo delegadas a outros conforme suas

fungdes e muitas delas fazem uso de sistemas. [1T112]1131[4]115116117]
10. Minhas atividades se concentram em dirigir o pessoal sem uso de sistemas

formais. (11121131 [41[5116]17]

11. Minha empresa possui metas bem definida, escritas e entendidas por todos. As
prioridades sdo bem definidas. Existem controles das atividades e
preocupagdo com a flexibilidade para que todos possam desenvolver suas

competéncias. (11121 13114115116117]
12. O capital de giro e para expansdo sdo de origem do proprio negocio, de

investidores e de bancos de investimentos. [1T112]113114]115116117]
13. A origem do capital para desenvolvimento é do proprio negdcio e uma menor

parte de investidores. [1T112]11311[4]11511611[7]
14. A maior parte do capital inicial foi de origem propria e periodicamente ha

necessidade de capital operacional. [1T112]11311[4]115116117]

15. As atividades em minha empresa sdo desenvolvidas por colaboragdo
espontanea sem a necessidade de haver ordens e algumas sdo auxiliadas por
assessorias/consultorias externas. (11121 [3]1[4]115]16]17]

16. O capital para alavancar o negocio, ou para novas aquisi¢des sdo de origem do
proprio negbcio, de bancos de investimento ou de investidores. [1T112]11311[4]115116117]

17. Minha empresa enfrenta pequenas crises inesperadas e constantes exigindo
muitas horas de trabalho além do normal e que quase sempre sdo
insuficientes. [11[2][3] [4] [5]1[6] [7]

18. A empresa acompanha graficamente alguns medidores chaves financeiros e de
desempenho, que mostram resultados favoraveis, mas ndo tém ocorrido
esforcos em inovacgdo, talvez pela boa posicdo que a empresa desfruta no

mercado. (11121131 [41[5116]17]
19. Minha empresa sofre conflitos internos entre o corpo de administracdo apesar

dos sistemas de controle em uso. (171213114151 [6][7]
20. Minha empresa possui bons produtos/servicos que deixam os clientes

satisfeitos, mas os funcionarios sdo reativos, dificultando a delegacao. [1T112]11311[4]115116117]

Apuracao dos Resultados
Para a contagem dos pontos siga o seguinte procedimento:
e Transporte o niimero assinalado, de 1 a 7, de todas as questdes, para o quadro abaixo, no espaco
correspondente ao niimero da questdo.
e Some os valores referentes a cada nivel de maturidade exceto as de valor 4 referentes a “sem opinido”.
e Divida por 28 o resultado da soma e escreva no quadro abaixo com pelo menos duas casas decimais.

NIVEIS DE MATURIDADE:

Nivel 1: INICIAL: (1 (3) (14) (17) = (Total)/28 =
Nivel 2: REPETITIVO:  ( 5) (10) (13) (20) = (Total)/28 =
Nivel 3: PADRONIZADO: ( 7) (9) (12) (19) = (Total)/28 =
Nivel 4: GERENCIADO: ( 4) ( 6) ( 8) (11) = (Total)/28 =
Nivel 5: OTIMIZADO:  ( 2) (15) (16) (18) = (Total)/28 =

Analise dos Resultados
e Pontuagfo acima de 0,75 sugere que o nivel foi atingido ou esta em vias disso ocorrer,
e Pontuacdo acima de 0,50 e abaixo de 0,75 pode indicar que este estagio esta em vias de ser atingido,
e E pontuagdo menor que 0,50 pode indicar que o nivel esta mais distante de ser atingido.
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APENDICE B - Matriz de Correlacio dos Niveis de Maturidade da Gestio

No Quadro Al os modelos de maturidade revisados nas subsegOes anteriores
encontram-se correlacionadas por cinco niveis de maturidade da gestao.

Nessa matriz, verificam-se as relagdes entre os conceitos emitidos por diferentes areas
do conhecimento e por diferentes autores ao longo do tempo sobre o mesmo tema: a
maturidade da gestdo com enfoque para as MPE.

Lendo-se uma coluna especifica para um determinado nivel de maturidade, o leitor
tem a oportunidade de abarcar, a um s6 tempo, idéias, conceitos e recomendagdes originadas
de diversos trabalhos, pesquisas e observagdes tanto gerais como especificas sob diferentes
aspectos da gestdo da MPE. E, com isso, poder apreender, com maior angulo de visdo, as
caracteristicas do nivel de maturidade escolhido e seus fatores de sucesso e de fracasso.

Além de possibilitar o conhecimento do que a literatura diz a respeito da maturidade
da gestdo, o leitor pode se reconhecer e saber o que precisa mudar para continuar € se
desenvolver.

E no Quadro A2, acrescenta-se um resumo das estruturas organizacionais segundo
Mintzberg (2003), com o objetivo de proporcionar a possibilidade de reflexdo sobre as
caracteristicas estruturais da organizagdo, uma vez que este ¢ um dos importantes aspectos
que influenciam na evolugdo da maturidade da gestdo empresarial, conforme esclarece

Scott e Bruce (1987), por meio do Quadro 1, pagina 56.
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CARACTERIZACAO DE NIVEIS DE
MATURIDADE DA GESTAO DE MPE

NIVEL 1
Gestao Operacional

NIVEL 2
Gestao para Posicionamento

NIVEL 3
Gestao para Assertividade

NIVEL 4
Gestao para Crescer

NIVEL 5
Gestao Madura

GESTAO DE NEGOCIOS

Churchill e Lewis (1983):
Ciclo de vida de MPE no qual "Idade ¢é
similar a Maturidade"

EXISTENCIA

e Desenvolvimento por criatividade.
e Supervisdo direta.

e Nao existe sistemas formais.

e Estratégia voltado a formacao.

SOBREVIVENCIA

e Desenvolvimento por diregao.
e Supervisdo supervisionada.

e Minimo de sistemas formais.

e Estratégia para a sobrevivéncia.

SUCESSO

e Desenvolvimento por delegacao.

e Funcional (cada um tem sua fung@o).
e Sistemas basicos ou em
desenvolvimento.

e Manuten¢ao do lucro ou busca do
crescimento.

CRESCIMENTO

e Desenvolvimento por coordenagao.
e Divisdes (foco na atividade).

e Possui sistemas em adaptacao.

e Busca do crescimento.

MATURIDADE

e Desenvolvimento por colaboragao.
e Direcdo faz uso de assessorias/
consultorias externas.

e Sistemas em uso extensivo.

e Retorno sobre o Investimento.

Fatores Chaves de Sucesso para cada estagio
segundo Churchill e Lewis (1983):

e Bons contatos com clientes e
fornecedores.

e Bom nivel de capital de giro e
liquidez.

e Bons processos.

e Boas habilidades operacionais e
estratégicas dos proprietarios.

e Foco nos Recursos de Negocios e
Habilidades Operacionais.

e Capital de giro e liquidez suficientes
para manter as atividades diante dos
concorrentes e mercado.

e Boas habilidades operacionais e
estratégicas do proprietario e de alguns
funcionarios.

e Foco nos Recursos Financeiros e
Habilidades Operacionais.

e Diferencial competitivo nas operagdes
bem trabalhado no mercado e junto aos
funcionarios.

e Foco principalmente nas Habilidades
Operacionais ¢ Estratégicas.

e Condigoes financeira solida e bem
planejada.

e Bom suporte de recursos humanos e
de sistemas.

e Boas habilidades gerenciais e
estratégicas.

e Foco nos Recursos Financeiros e de
Negocios apesar de haver atencao
equilibrada nos demais fatores.

e Relacdo madura do proprietario com o
negdcio.

e Maior foco em planejamento.

® Boas habilidades gerenciais.

e Delegacdo das atividades para a
composicdo do negocio em si.

e Foco por parte do empreendedor no
Planejamento Estratégico e Habilidades
Gerenciais e por parte da organizagao
equilibrada por todos os fatores.

Adaptacdo do modelo de Greiner (1972):
Modelo geral de crescimento com cinco fases
compostas cada uma de uma etapa de
evolucdo seguida de uma de revolucdo
caracterizada por uma crise interna que
precisa ser vencida para se transpor ao
proximo estagio.

FASE 1

e Evolucdo: crescimento por
criatividade (formacao da empresa) .
e Revolugdo: crise de lideranga.

FASE 2

e Evolucao: crescimento por diregao
(empresario atuante pessoalmente na
direcdo).

e Revolugdo: crise de autonomia.

FASE 3

e Evolucdo: crescimento por delegagao
(formagao de forca de trabalho
responsavel).

e Revolugdo: crise de controle.

FASE 4

e Evolucdo: crescimento por
coordenacao (estrutura organizacional
em formagéo).

e Revolugdo: crise de formalidades
burocraticas.

FASE 5

e Evolucdo: crescimento por
colabora¢do (maturidade da
organizacao).

e Revolugdo: crise da busca de
exceléncia.

Scott e Bruce (1987):

Modelo de crescimento para pequenos
negocios que abordam os aspectos:
. Estagio da organizacao

. Fatores chaves

. Papel do gestor

. Estilo de administragao

. Estrutura organizacional

. Produto e pesquisa de mercado

. Sistemas e controles

. Fonte principal das finangas

. Gerag@o de caixa

10. Investimentos principais

11. Produto-mercado

O 003N N K W~

COMECO

1. Emergindo.

2. Obter clientes.

3. Supervisdo direta.

4. Empresario Individualista.
5. Nao estruturado

6. Nenhum

7. Contabilidade simples, controle
visual.

8. Proprio, amigos, parentes.
9. Negativo.

10. Planta e Equipamentos
11. Linha simples e canais de
distribuigdo limitados.

SOBREVIVENCIA

1. Emergindo.

2. Renda e Despesas.

3. Supervisdo de lideres.

4. Empresario Administrador.

5. Simples

6. Pequeno

7. Contabilidade simples, controle
personalizado.

8. Proprio, fornecedores, bancos.
9. Negativo para Ponto de Equilibrio.
10. Capital de Giro

11. Aumento de escala e canais.

CRESCIMENTO

1. Crescimento.

2. Garantir os recursos.

3. Delegacao e coordenacgao.

4. Empresario Coordenador.

5. Funcional, Centralizado

6. Desenvolvimento de algum novo
produto.

7. Sistemas contabil, uso de relatorio
simples de controle.

8. Bancos, novos socios, lucros
acumulados.

9. Positivo, mas reinvestido.

10. Capital de Giro, Expansdo de planta.
11. Linha ampliada, mercado simples,
canais multiplos.

EXPANSAO

1. Crescimento.

2. Finangas, manter o controle.

3. Descentralizagao.

4. Administragdo Profissional.

5. Funcional, Descentralizado

6. Inovacao em novos produtos,
Pesquisa de mercado.

7. Uso de sistemas de controles com
relatorios especificos.

8. Lucros acumulados, novos sdcios,
papéis de longo prazo.

9. Positivo, com pequeno dividendo.
10. Novas unidades de operagao.

11. Extensdo de linha aumento de
mercado e canais.

MATURIDADE

1. Crescimento.

2. Controlar os indicadores chaves.

3. Descentralizagdo.

4. Observador, Consultor.

5. Descentralizado, Especial

6. Inovacao da Producao.

7. Sistemas formais de controle e gestdo
por objetivos.

8. Lucros acumulados, papéis de longo
prazo.

9. Gerador de caixa, altos dividendos.
10. Manutencgédo da planta e posic¢do de
mercado.

11. Linhas definidas, multiplos
mercados ¢ canais.

Degen (1989):

Estagios de Crescimento da Empresa,
definido por uma evolugdo com ritmos,
seqiiéncia e tempo diferentes.

Cada Estéagio possui 2 fases consecutivas:

1. Fase Administrativa de Baixo Risco onde
ocorrem crescimento e consolidagdo do
negdcio e

2. Fase Empreendedora de Alto Risco onde a
empresa busca redefinir o negdcio

INICIO

e Antes do inicio do negdcio, durante a
identificacdo de oportunidades busca-se
acumular recursos para enfrentar as
barreiras de entrada.

e Exploragdo de Oportunidades até o
esgotamento para atender a
necessidades de mercado.

e Capital Inicial: a maior parte do
Empreendedor (proprio).

DESENVOLVIMENTO

e Exploragdo de Nicho de Mercado até
o0 esgotamento para atender
necessidades de mercado e também
procurar desenvolver negocios.

e Capital para Desenvolvimento: a
maior parte de origem do proprio
negdcio e uma menor parte de
investidores.

1* EXPANSAO OU FRACASSO

e Exploragdo de Mercados até o
esgotamento, transpondo barreiras de
mercado, para desenvolver negdcios
dominantes.

e Capital de Giro e para Expansdo: de
origem do proprio negocio, de
investidores ou de bancos de
investimentos.

ESTABILIDADE OU DECLINIO

e Exploragdo de Negocios com Sinergia
(em conjunto com outros) até o
esgotamento do negdcio com sinergia
afim de melhor desenvolver negocios
dominantes e buscar diversificagao.

e Capital de Giro: de origem do proprio
negodcio ou de bancos de investimentos.

2* EXPANSAO OU RECUPERACAO
e Exploragdo de Negocios sem Sinergia
(com capacidade propria) até o
esgotamento da capacidade gerencial
mantendo a estratégia de diversificacao.
e Capital para Alavancar, Recuperar ou
para Aquisicdo: de origem do proprio
negodcio, de bancos de investimentos ou
de investidores.

Quadro A1 — Matriz de Correlagdo dos Niveis de Maturidade da Gestao
Fonte: Dados da pesquisa
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CARACTERIZACAO DE NIVEIS DE
MATURIDADE DA GESTAO DE MPE

NIVEL 1
Gestao Operacional

NIVEL 2
Gestao para Posicionamento

NIVEL 3
Gestao para Assertividade

NIVEL 4
Gestao para Crescer

NIVEL 5
Gestao Madura

Dodge ¢ Robbins (1992):
Padrao de caracteristicas seqiienciais por
estagios progressivos.

Nivel 1. Formagao

e Caracterizado por colocar a idéia em
pratica, desenvolver o plano de
negocios, configurar uma sustentacao
financeira e identificar mercados.

Nivel 2. Crescimento Inicial

e Caracterizado por um rapido
crescimento, altamente reativo a busca
de mercados, confunde demanda com
suprimento.

Nivel 3. Crescimento Posterior

e Caracterizado por um crescimento
tardio das vendas, aumentos nos
esforcos para a competitividade,
necessidade de decidir entre crescer ou
manter o status quo, controles em
desenvolvimento.

Nivel 4. Estabilidade

e Caracterizado pelo nivelamento das
vendas, apesar de que pode declinar a
qualquer momento, precisa recuperar a
motivagdo logo, ineficacias se tornam
aparentes, gerenciamento burocratico.

Longenecker, et.al , (1998):
Estagios de Gestdo e suas implicagdes.

e Operagao de uma pessoa ou sob a
gestdo Unica e direta.
e Tempo do proprietario:

90% em Execucdo;

10% em Gestao.

e O empreendedor ¢ um treinador, mas
envolvido nas operagdes e na
coordenacdo dos trabalhos dos outros.
e Tempo do proprietario:

70% em Execucao;

30% em Gestao.

e Nivel intermediario de supervisio. E
um momento perigoso para o negocio,
pois a gestdo ¢ exercida por um nivel
intermediario de funcionarios.
e Tempo do proprietario:

30% em Execucao;

70% em Gestdo.

e Organizacao formalizada em diversos
niveis. Estabelecimento de politicas
escritas e formais. Padronizagdo e
Controles.
e Tempo do proprietario:

10% em Execucao;

90% em Gestao.

e Apoio profissional ou
profissionalizacdo da gestdo sendo
exercida de forma mais efetiva e
madura.

e O empreendedor atua como consultor
do préprio negocio.

Adizes (2004):

As empresas, tal como organismos
biolégicos, vivem, crescem e se desenvolvem
em um ciclo de vida previsivel e repetitivo,
sendo:

Namoro (Antes do Inicio); Infancia (Inicio);
Avango; Adolescéncia; Plenitude;
Estabilidade; Aristocracia; Recriminagéo;
Burocracia e Morte.

Relaciona-se com os estagios pré-definidos,
somente os estagios da Infancia a
Estabilidade.

INFANCIA

e Baixo desempenho.

e Crises inesperadas e constantes.

e Faltam sistemas.

e Entram em dificuldades facilmente.
e Tempo de dedicacdo ao trabalho do
fundador ¢ bastante alto, mas quase
sempre insuficiente.

e Fundador presente.

PROBLEMAS ANORMAIS:

e Ofertas ao mercado antes de estarem
prontas.

e Fluxo monetario negativo.

e Gastos fora do negdcio principal.

AVANCO

e Forte Produto/Servigo.

e Sobrevivente e florescente.

e Satisfacdo de clientes e investidores.
e Excesso de confianca e arrogancia,
comprometendo tomadas de decisdo.
e Funcionarios reativos e frustrados.
e Nio planeja adequadamente

e Tentativas de delegacdo, mas sem
total confianga.

PROBLEMAS ANORMALIS:

e Falta de Foco.

e Falta contabilizagdo de custos e
or¢amentos.

e Deficiéncias de RH.

ADOLESCENCIA

e Renascimento da empresa.

e Devido a parcial independéncia do
Fundador, esta a beira do sucesso ou
fracasso.

e Quando ocorrem problemas é
apontado um culpado interno.

e Muitos conflitos internos, com
mudancgas rapidas de humor do éxtase
ao abatimento.

e Desafios e conflitos para a
descentralizagdo, mudangas de lideranga
e mudangas de metas.

PROBLEMAS ANORMALIS

e Perda de pessoal fundamental.

e Controles excessivos e caros.

PLENITUDE

e Algum equilibrio entre flexibilidade e
controle.

e O proposito da organizagdo ¢ claro a
todos.

e As metas sdo fixadas, alinhadas e
atingidas.

e Prioridades bem definidas.

e Estrutura organizacional adequada ao
negocio.

e Dificuldade em manter o equilibrio
entre flexibilidade e controle.
PROBLEMAS ANORMALIS

e Descentralizacdo insuficiente

e Desejo de manter o “status quo”

e Sinais de desintegracao.

ESTABILIDADE

e E o topo da curva do ciclo de vida e o
maximo da vitalidade.

e Existem sinais de envelhecimento,
mas ndo aparecem em relatorios
financeiros.

e As demonstragdes financeiras sdo
prosperas.

e Sintomas de envelhecimento
aparecem nas atitudes, perspectivas e
comportamentos dos lideres.

e O centro do poder migra de areas de
comercializag@o, vendas, promogao para
areas de finangas, contabilidade e RH.

Fatores Chaves para Sucesso ou Causa de
Fracasso conforme cada estdgio do ciclo de
vida de acordo com Adizes (2004).

SUCESSO:

e Injecdo periddica de capital
operacional.

e Atengédo constante do Fundador.
FRACASSO:

e Se ndo houver contengdo do fluxo
monetario negativo.

e Erros que resultem em perdas de
liquidez.

e Se este estagio se demorar muito pode
causar descontentamento do Fundador

SUCESSO:

e Opcao pela flexibilizacao.

e O Fundador ¢ essencial, mas limitado,
portanto parte do controle pode ser
passado a administrador competente.
FRACASSO:

e A empresa ndo consegue funcionar
sem a presenga do Fundador.

SUCESSO:

e A flexibilizacdo € essencial.

e Melhores sistemas de controles.
e Terceirizacdo de fungdes ndo
essenciais ao negocio.
FRACASSO:

e Excessos de conflitos internos
desviando o foco do mercado.

SUCESSO:

e Abragar as mudangas.

FRACASSO:

e Falta de atitudes para manter a
organizagdo ativa continuamente, diante
de sinais de envelhecimento e declinio.

SUCESSO:

e Atencdo a pessoas na organizagao
com caracteristicas do ciclo de vida
anteriores o da estabilidade.
FRACASSO:

e Origem em atitudes avessa a
mudangas.

e Maior foco em “como fazer” do que
“no que fazer”.

GESTAO ECONOMICA/ FINANCEIRA

Pereira, C. (2001):

Subsistemas empresariais que interagem no
sentido do cumprimento da missdo da
empresa (continuidade):

1. Subsistema Institucional,

2. Subsistema Fisico,

3. Subsistema Social,

4. Subsistema Organizacional,

5. Subsistema de Gestao,

6. Subsistema de Informacéo

e Foco principalmente nos conjuntos de
crencas, valores e expectativas do
proprietario e nos elementos materiais
do negoécio.

e Neste estagio ¢ focalizado os
subsistemas Institucional e Fisico, para
se ganhar mercado rapidamente e
promover as condi¢des operacionais.

e Foco direcionado aos elementos
materiais e nos elementos humanos e
suas caracteristicas, necessidades,
motivagdes e rotatividade.

e Neste estagio ¢ focalizado os
subsistemas Fisico e Social, para
ampliar a participacdo de mercado e
manter as condigdes operacionais.

e Maior énfase nos talentos das pessoas
e no modo como sdo agrupadas as
atividades na empresa definido pela
amplitude de responsabilidades.

e Neste estagio ¢ focalizado os
subsistemas Social e Organizacional,
para se estabelecer melhores condigdes
operacionais ¢ estruturais.

® Preocupagdo com os elementos
humanos em relagdo a divisao de tarefas
e atributos e também com a orientagao
de processos alinhados aos propdsitos
da organizagao.

e Neste estagio ¢ focalizado os
subsistemas Social, Organizacional e de
Gestdo, para se aprimorar as condi¢des
operacionais ¢ estruturais.

e Uniformidade e equilibrio relativo
entre os subsistemas, apesar de haver
atencdo destacada na gestdo e nas
atividades de obtencdo, processamento e
geragdo de informagdes.

e Neste estagio ¢ focalizado os
subsistemas de Gestdo ¢ de Informagéo,
apesar de haver um bom balanceamento
nos enfoques dos demais subsistemas,
buscando conhecer melhor o ambiente
externo para se aprimorar o ambiente
interno.

Quadro A1 — Matriz de Correlacdo dos Niveis de Maturidade da Gestao (continuagao)
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CARACTERIZACAO DE NIVEIS DE
MATURIDADE DA GESTAO DE MPE

NIVEL 1
Gestao Operacional

NIVEL 2
Gestao para Posicionamento

NIVEL 3
Gestao para Assertividade

NIVEL 4
Gestao para Crescer

NIVEL 5
Gestao Madura

GESTAO DE PROJETOS

Software Engineering Institute - SEI (2002):
Modelo de maturidade, denominado
Capability Maturity Model (CMM) que
organiza os estagios de evolucdo de
maturidade.

Apesar do foco deste instituto ser voltado
para organizagdes desenvolvedoras de
softwares, os conceitos se enquadram
perfeitamente para o contexto geral de MPE

Nivel 1 — Inicial

e Muito dependente do empreendedor e
“eventuais sucessos alcangados
dificilmente sdo repetidos em projetos
futuros”

Nivel 2 — Repetivel

e O planejamento e a gestao se baseiam
em experiéncias anteriores.

e Existem acompanhamentos de custos
€ cronogramas.

Nivel 3 — Padronizado

® Presenca de documentacdo formal dos
processos, preocupagdo com o
desempenho dos profissionais,
treinamentos, processos padronizados e
consistentes.

Nivel 4 — Gerenciado

e Apresenta um conjunto claro de metas
quantitativas para qualidade que podem
ser controladas e mantidas dentro de
niveis aceitaveis definidos.

Nivel 5 — Otimizado
e A organizacdo se concentra em
melhorar continuamente seus processos.

Norma ISO/IEC 15504 (1998):

Enfoca processos de grandes companhias de
software.

Por essa razdo Von Wangenheim (2005)
apresenta uma adequagdo da norma as MPE,
denominado 15504MPE.

O nivel 0 (zero) denominado incompleto ndo
possui correlagdo com os niveis em estudo
(PAULK, 1999).

Nivel 1 — Executado

e Geralmente o proposito do processo €
alcancgado.

e A realizag@o ndo ¢ plancjada e
acompanhada com rigor.

e Correspondéncias entre produtos e
processos.

Nivel 2 — Administrado

e O processo entrega produtos de
acordo com os procedimentos
especificados, planejados e
acompanhados adequadamente.

e Os produtos sdo feitos conforme
padrdes e exigéncias especificadas.

Nivel 3 — Estabelecido

e O processo € executado e
administrado com base em bons
principios de engenharia de software.
e Implementagdes individuais fazem
uso de processos aprovados
anteriormente, versdes padronizadas.

® Os processos sdo documentados para
melhorar os resultados dos proximos
processos.

Nivel 4 — Previsivel

e O processo definido € executado
consistentemente com praticas dentro de
limites de controle, para alcangar as
metas definidas.

Nivel 5. Aperfeicoado

® O desempenho do processo €
aperfeigoado para satisfazer as
necessidades de negbcios atuais e
futuras, e o processo sempre alcanga as
metas empresariais definidas.

PMMM - Project Management Maturity
Model (KERZNER, 2002b):

Nivel 1 — Linguagem Comum
e Preocupacio no entendimento de

conceitos.

Nivel 2 — Processos Comuns
e Foco em se padronizar atividades para
se perpetuar sucessos obtidos

Nivel 3 — Metodologia Unica
e Compreensio de que toda a empresa
deve perseguir uma Uinica meta.

Nivel 4 — Comparacio
e Consciéncia da necessidade de
melhoria continua leva a observar o que

Nivel 5 — Otimizado
e Melhoria continua perseguida
constantemente.

anteriormente. se tem feito de melhor para se tentar
fazer e obter resultados semelhantes.
Kerzner (2002a): EMBRIONARIO CONHECIMENTO ACEITACAO CRESCIMENTO MATURIDADE

Conceitos voltados a Gestao de Projetos e
entendidos como Empreendimento.

e Reconhecimento da importancia do
gerenciamento de projetos, a partir da
identificagdo de necessidades de
melhorias nos processos internos.

e Entendimento do significado de
gerenciamento por projetos.

e Apoio aos projetos por parte do
empresario.

e Identificacdo e estabelecimento de
responsavel para os projetos.

e Potencial aceitagdo a mudangas nos
procedimentos.

e Aceitagdo pela implantacdo do
gerenciamento de projetos e o
comprometimento na utilizagdo,
implicando necessariamente na busca de
capacitacdo através de treinamentos.

e Disseminacdo da metodologia de
gerenciamento de projetos.

e Enfoque nas atividades de
planejamento.

e Desenvolvimento de sistema formal
de gerenciamento e controle integrado
de prazos e custos de projetos.

e Criado um programa oficial de
capacitagdo em gerenciamento de
projetos.

Fatores Criticos de Sucesso para cada estigio
segundo Kerzner (2002a)

e Foco exclusivamente nas operacdes.
e Iniciativas unicamente do
empreendedor (proprietario).

e Considera as recomendacdes dos
funcionarios.

e Reconhece as necessidades e
beneficios das mudangas (novo).

e Participagdo da diregdo na operagao.

e Dispde-se a colocar os interesses da
empresa acima dos pessoais.
e Aceita responsabilidades dos outros.

e Reconhece a necessidade de uma
metodologia empresarial.

e Reconhece a importancia de um
planejamento efetivo.

e Reconhece que a programacao e os
custos sdo inseparaveis.

e Rastreamento dos custos reais.

e Desenvolve treinamento em gestao.

Herszon e Farias (2005):

Caracteristicas comuns de diversos modelos
de medigao do grau de maturidade em gestdo
de projetos.

Nivel 1

eUso do bom senso e
conhecimento/experiéncia na gestao
sem consolidagdo de processos.

Nivel 2
® Processos organizados e pré-
definidos.

Nivel 3

® Processos integrados, padronizados,
definidos e organizados. Formagdo de
metodologias proprias.

Nivel 4

e Analises de resultados quantitativos e
qualitativos.

® Benchmarking com outras
organizagdes.

Nivel 5

e Retro-alimentacdo dos resultados.
® Processos otimizados a cada nova
pratica (melhoria continua).

MMGP — Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos
(PRADO, D. 2004):

Iniciativa brasileira na formulagao de
modelos de maturidade em gestao.

Nivel 1. Inicial

e Auséncia de esfor¢os coordenados na
gestao.

e Iniciativas isoladas, sem metodologia
e baseadas na boa vontade.

Nivel 2. Conhecido

® Projetos sdo tratados isoladamente.

e Alguns projetos sdo executados de
maneira sistematica e com metodologia,
mas ainda com base em iniciativas
isoladas.

e O conhecimento adquirido ndo €
passado adequadamente para a
organizagao.

Nivel 3. Padronizado

e Iniciativas setoriais.

e Sctores criticos se unem para
estabelecer padrdes e estrutura mais
adequada.

Nivel 4. Gerenciado

e Ha gerenciamento de portfolio e
programas.

e Profissionais capacitados sdo
designados para o gerenciamento da
carteira de produtos ou servigos e outros
para o gerenciamento estratégico dos
diversos projetos.

Nivel 5. Corporativo

e A organizacdo pratica o planejamento
estratégico e o desdobramento de metas.
e Existe uma centralizacio e
transparéncia nas informacdes que
permeiam os projetos, portfolios e
programas.

Quadro A1 — Matriz de Correlacdo dos Niveis de Maturidade da Gestao (continuagio)
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CARACTERIZACAO DE NiVEIS DE

MATURIDADE DA GESTAO DE MPE

NIVEL 1
Gestao Operacional

NIVEL 2
Gestao para Posicionamento

NIVEL 3
Gestao para Assertividade

NIVEL 4
Gestao para Crescer

NIVEL 5
Gestao Madura

GESTAO DA QUALIDADE

FNQ (2005):

Pontuagdo conforme o Enfoque, Aplicagéo e

Resultados dos Critérios para a Exceléncia

(CE) relacionada com os niveis de

maturidade. A pontuacdo méxima dos CE ¢

de 1000 pontos, e a Maturidade ¢ atingida

ENFOQUES: desenvolvimento
preliminar.

APLICACAO: ainda nio iniciada.
RESULTADOS: pouco relevantes.

PONTUACAO: 0 - 150.

ENFOQUES: adequados aos requisitos
de alguns itens, reativos.

APLICACAO: disseminado em
algumas areas, inicio do uso continuado.
RESULTADOS: pouco relevantes, com
algumas tendéncias favoraveis.

ENFOQUES: adequados aos requisitos
de quase todos os itens, alguns pro-
ativos.

APLICACAO: disseminado na maioria
das areas, com uso continuado.
RESULTADOS: relevantes para alguns

ENFOQUES: adequados para os
requisitos de todos os itens, a maioria

refinados.

APLICACAOQ: evidéncias de
continuidade e maturidade na
disseminacao.

ENFOQUES: muito refinados, alguns
inovadores.

APLICACAO: muito bem disseminados
e com uso continuado.

RESULTADOS: desempenho superior a
referenciais para quase todos os itens

com 850 pontos (85%) PONTUACAO: 151 - 350. itens, com tendéncias favoraveis e inicio | RESULTADOS: relevantes para a relevantes.

de uso de informagdes comparativas. maioria dos itens, com desempenho PONTUACAO: 751 - 850.

PONTUACAO: 351 - 550. superior a referenciais para o sucesso da

organizagao.
PONTUACAO: 551 - 750.

FNQ (2005): AGILIDADE = Capacidade de VISAO SISTEMICA = Foco nas VISAO DE FUTURO = Planejar a APRENDIZADO
Relacionamento dos responder as mudangas. Proatividade. estratégias ¢ inter-relagdes entre as longo prazo para obter resultado no ORGANIZACIONAL = Compartilhar
Fundamentos e Critérios para a 8 INOVACAO = Ambiente propicio a partes interessadas. presente. informagoes de forma sustentada.
Exceléncia com as E criatividade. Geragdo de idéias e FOCO NO CLIENTE E NO RESPONSABILIDADE SOCIAL = GESTAO BASEADA EM FATOS =
caracteristicas identificadas = solugdes. MERCADO = Criagao de valores para o | Relacionamento ético e transparente Tomada de decisdo através de
para o sucesso em cada nivel de <2C LIDERANCA = Participagdo pessoal da | cliente a fim de aumentar a com todas as partes interessadas. indicadores chaves.
maturidade, pelos enfoques, a direcdo. Serve como exemplo. competitividade. VALORIZACAO DAS PESSOAS = ORIENTACAO POR RESULTADO =
aplicagdes e resultados % ABORDAGEM POR PROCESSOS = Formacao e uso de habilidades e Gestdo do desempenho geral.
compativeis para cada nivel. = Melhoria de desempenho. competéncias com autonomia para gerar
Critérios de Exceléncia: melhor desempenho.
1. Lideranga (100); o 2. Estratégias e planos (25%) 1. Lideranga (25%) 1. Lideranga (25%) 1. Lideranca (50%) 1. Lideranga (85%)
2. Estratégias e planos (90); o 3. Clientes (45%) 2. Estratégias e planos(55%) 2. Estratégias e planos (55%) 2. Estratégias e planos (55%) 2. Estratégias e planos (85%)
3. Clientes (60); 5 8 2 & | 7. Processos (25%) 3. Clientes (45%) 3. Clientes (85%) 3. Clientes (85%) 3. Clientes (85%)
4. Sociedade (60); 5O ®S |8. Resultados (15%) 6. Pessoas (25%) 4. Sociedade (45%) 4. Sociedade (45%) 4. Sociedade (85%)
5.Informagdes e ’2}\5 o < | TOTAL ( 140 pontos) 7. Processos (25%) 5. Informagdes e Conhecimentos (25%) | 5. Informagoes e Conhecimentos (55%) | 5. Informagdes e Conhecimentos (85%)
Conhecimentos (60); «2 =2 % 8. Resultados (45%) 6. Pessoas (55%) 6. Pessoas (85%) 6. Pessoas (85%)
6. Pessoas (90); S 6 o TOTAL ( 350 pontos) 7. Processos (45%) 7. Processos (65%) 7. Processos (85%)
7. Processos (90); 2 8. Resultados (55%) 8. Resultados (85%) 8. Resultados (85%)
8. Resultados (450) = TOTAL ( 500 pontos) TOTAL ( 725 pontos) TOTAL ( 850 pontos)

GESTAO ESTRATEGICA

Wright, et al (2000),
Longenecker, et al (1998), Biagio e
Batocchio (2005):

Estagios do ciclo de vida onde se analisa a

relacdo do negdcio com a demanda.

Nivel 1 — Embrionadrio:

e Baixa demanda do consumidor por
desconhecimento do negocio.

e Tecnologia ainda ndo definida ou em
definigéo.

e Elevadas despesas de promogao.

e Baixa produtividade.

o Custos fixos elevados.

Nivel 2 — Crescimento:

e Tecnologia definida.

e Demanda em crescimento até que
chega proximo da saturag@o.

e Aumento da receita devido ao
aumento das vendas.

e Aumento de lotes e conseqiientemente
reducdo dos custos fixos.

e Fluxo de caixa com tendéncias
negativas devido a necessidade de
investimentos superar a condi¢ao de
gerar lucros.

Nivel 3 — Turbuléncia competitiva:

e Devido a saturagdo ou até redugdo da
demanda alguns dos concorrentes mais
fracos saem do negocio.

Nivel 4 — Maturidade:

e Demanda completamente saturada,
limitando-se a reposi¢do e crescimento
muito baixo.

e Taxa de vendas estabilizadas.

® Pressdes para reducdo de pregos.
Inicio do retorno sobre os
investimentos.

Nivel 5 — Declinio:

e Demanda em queda constante.
e Devido a presenca de negocios
substitutos ou tecnologicamente
superiores no mercado.

Quadro A1 — Matriz de Correlagdo dos Niveis de Maturidade da Gestdo (continuagao)
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CARACTERIZACAO DE NIVEIS DE NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5
MATURIDADE DA GESTAO DE MPE Gestao Operacional Gestao para Posicionamento Gestao para Assertividade Gestao para Crescer Gestao Madura
Biagio e Batocchio (2005): GRAUDE 10 A 9: GRAUDE S A T7: GRAUDE6 A 5: GRAUDE 4 A 3: GRAUDE2A I:

Apresentam uma escala de detecgdo de
ameaca ao negocio da empresa e a relevancia
relativa destas ameagcas.

Quanto maior o grau desta escala, maior a
possibilidade de influéncia na organizagdo de
uma ameaca ambiental.

Por analogia com os demais autores

e Tomada de decisao personalisticas e
carismaticas, lenta, reativa e auséncia de
formalidades.

e Alguma conscientizagdo da qualidade
do produto.

RELEVANCIA:

e Tomadas de decisdo intuitiva,
descrenga nos dados estatisticos, agdes
implementadas por reagao.

e Auséncia de procedimentos formais.

RELEVANCIA:
e Efeito de moderado a significativo.

e Monitoramento de indicadores de
mercado inexistentes.

e Implementagdo parcial de
procedimentos de operacionais e de
garantia da qualidade.

e Sistema de gestao estratégica
inexistente.

e Sistema de gestdo estratégica em
desenvolvimento, programas de
qualidade em vigor e programas de
confiabilidade com implementacao
parcial.

RELEVANCIA:

e Gestdo estratégica, qualidade e
confiabilidade em amadurecimento e em
difusdo pela organizagao.

RELEVANCIA:
e Efeito ndo percebido pelo mercado,
mas pela empresa, a qual toma

relacionam-se os graus da escala de deteccdo | ® Perigoso, ameaga a sobrevivéncia da | Podendo levar o cliente a optar por RELEVANCIA: e Efeito insignificante. Perturba a providéncias.
de ameagas com cada estagio de maturidade | empresa, ou provoca a insatisfagdo do outro produto. e Efeito menor. Geram inconvenientes | empresa, levando a uma analise se deve
da gestao. cliente e compromete a participagdo no para a empresa fazendo com que o ou ndo realizar mudangas em postura
mercado. mercado procure alternativas para estratégica.
avaliacdo.
Quadro A1 — Matriz de Correlacdo dos Niveis de Maturidade da Gestao (continuagao)
CARACTERIZACAO DAS
ESTRUTURAS ORGANIZA CIONAIS ESTRUTURA SIMPLES BUROCRACIA MECANIZADA BUROCRACIA PROFISSIONAL FORMA DIVISIONALIZADA ADHOCRACIA
Mintzberg (2003): e Cupula estratégica exerce forca paraa | ® Assessoria técnica exerce forga paraa | @ Forga exercida pelo nucleo e Maior influéncia das assessorias de

A empresa pode passar por todos os estagios
de desenvolvimento, evoluir para um estagio
posterior sem passar pelo proximo ou se
demorar em algum dos estagios. A seguir sdo
relacionados os estagios em seqiiéncia
segundo suas estruturas caracteristicas:

centralizagdo.

e Supervisdo direta, centralizagdo
vertical e horizontal, controle sobre a
tomada de decisdo, pouca
especializacdo, pouco planejamento e
controle, trabalho informal.

padronizagdo.

e Padronizag@o dos processos de
trabalho, descentralizagdo horizontal
limitada, planejamento das agoes,
trabalho rotineiro e formalizado.

operacional.

e Padronizagdo das habilidades,
descentralizagdo vertical e horizontal,
profissionalismo e autonomia
coordenada da forga de trabalho,
treinamentos para ampliar as
habilidades, trabalho padronizado e
especializado com muita autonomia.

e Gerentes de linha intermediaria
exercem forga para fragmentar as forgas
da cupula estratégica e do nticleo
operacional, para concentra-lo em suas
divisdes.

e Descentralizacdo vertical limitada,
restricdo da coordenacdo a padronizacdo
dos resultados esperados, muito controle
de desempenho, trabalho com tendéncia
a formalizagao.

apoio pela necessidade de sua
colaboragdo 4 tomada de decisdo.

e Descentralizacdo seletiva, a
organizagdo ¢ estrutura em
agrupamentos de trabalho, liberdade
para coordenagdo por ajustamentos
mutuos, planejamento de agdes
limitado, trabalho truncado ou
conjugado com a administragdo para
exercer o trabalho por projeto.

Quadro A2 — Estruturas Organizacionais
Fonte: Mintzberg (2003)
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ANEXO A - Legislacées Relacionadas s Micro e Pequenas Empresas’

1. LEGISLACAO FEDERAL

v' Lein® 9.317 de 1996 - SIMPLES. Vide Leis n° 10.034 e 10.256 de 2001. - Sistema
integrado de pagamento de impostos e contribuicdes das microempresas e das
empresas de pequeno porte. O SIMPLES ¢ um sistema de tributagdo cujos impostos ¢
contribuigdes federais sdo substituidos por um tinico imposto para as micro € pequenas
empresas.

v' Lein®9.317 de 1996 - SIMPLES. Vide Leis 10.034 ¢ 10.256, de 2001.

v' Lei n° 9.732 de 1998 - Altera dispositivos da Lei n° 9.317 de 1996 e da outras
providéncias. - Altera dispositivos das Leis n® 8.212 e 8.213, ambas de 1991.

v' Lein® 9.841 de 1999 - Institui o Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno
Porte, dispondo sobre o tratamento juridico diferenciado, simplificado e favorecido,
previsto nos arts. 170 e 179 da Constituicao Federal.

v' Lei n® 9.960 de 2000 - Anexo de I 4 V - Taxa de Fiscalizacio Ambiental. Normas
ambientais para microempresas e empresas de pequeno porte. Em discussdao na ADIN
n° 2.178-8, com cautelar de suspensao de eficacia.

v' Lein® 10.101 de 2000 - Dispde sobre a participagdo dos trabalhadores nos lucros ou
resultados da empresa e d4 outras providéncias.

v' Decreto n° 3.474 de 2000 - Regulamento a Lei n° 9.841 de 1999, que instituiu o
Estatuto da ME e da EPP.

v Decreto n° 3.800 de 2001 - Regulamento os arts. 4° ¢ 9° ¢ 11 da Lei n° 8.248 1991, ¢ os

arts. 8° e 11 da Lei n° 10.176 de 2001, que tratam do beneficio fiscal concedido as

" Fonte: Adaptado de SEBRAE-SC (2005)
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empresas de desenvolvimento ou produgdo de bens e servicos de informatica e

automacao.

v' Lei Complementar n° 116 de 2003 - Dispde sobre o ISS, de competéncia dos
Municipios e do Distrito Federal, e da outras providéncias.

v' Lein® 10.925 de 2004 - Reduz as aliquotas do PIS/PASEP e da COFINS incidentes na
importacdo e na comercializagdo do mercado interno de fertilizantes e defensivos
agropecuarios e da outras providéncias.

v Decreto n° 4.965 de 2004 - Fixa coeficiente para reducdo das aliquotas especificas do
PIS/PASEP e da COFINS de que tratam os arts. 51 e 52 da Lei n® 10.833 de 2003.

v Decreto n° 5028 de 2004 - DOU de 01.04.2004. Altera os valores dos limites fixados
nos incisos I e II do art. 2° da Lei n® 9841 de 05 de outubro de 1999, que instituiu o
Estatuto da Microempresa ¢ da Empresa de Pequeno Porte.

MEDIDAS PROVISORIAS

v Medidas provisorias n° 2189-49 e 2158-35 ambas de 2001 - SIMPLES.

v Medida Provisoria n® 75 de 2002 - SIMPLES.

v' Medida Provisoria n° 135 de 2003 — COFINS

v" Medida Proviséria n° 234 de 2005 - DOU 11.01.2005. D4 nova redagdo ao caput do
art. 2.031 da Lei n° 10.406 de 2002, que institui o Codigo Civil. E revoga a Lei n°
10.838 de 2004.

INSTRUCOES NORMATIVAS
v Instru¢do Normativa SRF n° 034 de 2001. Dispde sobre o Sistema Integrado de

Pagamento de Impostos e Contribuicdes das Microempresas e das Empresas de

Pequeno Porte - SIMPLES.
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Instrucdo Normativa SRF n°® 102 de 2001. Altera a Instru¢do Normativa SRF n° 34 de
2001, que regula o Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribui¢cdes das
Microempresas ¢ das Empresas de Pequeno Porte - SIMPLES.
Instru¢cdo Normativa SRF n° 200 de 2002. Dispde sobre o Cadastro Nacional de pessoa
Juridica (CNPJ).
Instru¢do Normativa SRF n° 250 de 2002. Dispde sobre o Sistema Integrado de
Pagamento de Impostos e Contribuicdes das Microempresas e das Empresas de
Pequeno Porte (Simples).
Instrucdo Normativa SRF n°® 355, de 29 de Agosto de 2003. Dispde sobre o Sistema
Integrado de Pagamento de Imposto e Contribuigdes das Microempresas e Empresas
de Pequeno Porte (SIMPLES).
Instrugcdo Normativa SRF n°® 44 de 2004 - Dispde sobre o parcelamento de que trata o
art. 10 da Lei n® 10.925 de 2004, de débitos junto a Secretaria da Receita Federal
(SRF), apurados pelo Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribui¢des

das Microempresas ¢ das Empresas de Pequeno Porte (Simples).



ANEXO B - Férmulas de Indicadores Econdomico Financeiros

Estrutura
. PassivoCir culante + ExigivelLongo Pr azo
Endividamento = — g - g
Patrimonio Liquido
PassivoCirculante

Composicdo DoEndividamento = — —
PassivoCirculante + ExigivelLongo Pr azo

RecursosOnerosos

EndividamentoOneroso = — —
PassivoCirculante + ExigivelLongo Pr azo

e~ AtivoPermanente
Imobilizacdo =

PatriménioLiquido

Liquidez

AtivoCirculante

LiquidezCorrente = ——
PassivoCirculante

AtivoCirculante + Re alizavelLongo Pr azo

LiquidezGeral = -
PassivoCirculante + ExigivelLongo Pr azo

Atividade

Prazo Médio de Recebimento de Vendas = PMRV
Prazo Médio de Renovagdo de Estoques = PMRE

Prazo Médio do Pagamento de Compras = PMPC

CicloFinanceiro = PMRV + PMRE — PMPC

Rentabilidade

RendalLiquida
AtivoTotal

GiroDoAtivo =

" Fonte: FNQ (2005, p.44), Assaf Neto (2001) e Marion (1996)
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5.

LucroLiquido

RentabilidadeDoPatrimonioLiquido = ————
PatrimonioLiquido

ReceitaDeVendas — Custo Pr odutosVendidos

M argemBruta =
ReceitaVendas

ReceitaDeVendas
ReceitaDeVendas Pr evista

Vendas =

Z Vendas

14no

z Vendas

AnoAnterior

CrescimentoDa Re ceita =

Outros:

Valor Economico Agregado = EVA

EVA= LucroLiquido — Custo _de Oportunidade do Capital Empregado
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(13)

(14)

(15)

(16)
(17)
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ANEXO C - Critério, Itens, Pontuacao e Estagios da Organizacao do PNQ’

N° Critério, Item Pontuacio Maxima
1 Lideranca 100
1.1 | Sistema de lideranga 30
1.2 | Cultura da exceléncia 40
1.3 | Andlise critica do desempenho global 30
2 Estratégias e Planos 920
2.1 | Formulag@o das estratégias 30
2.2 | Desdobramento das estratégias 30
2.3 | Planejamento da medi¢ao do desempenho 30
3 Clientes 60
3.1 | Imagem e conhecimento de mercado 30
3.2 | Relacionamento com clientes 30
4 Sociedade 60
4.1 | Responsabilidade socioambiental 30
4.2 | Etica e desenvolvimento social 30
5 Informacoes e Conhecimento 60
5.1 | Gestdo das informacdes da organizacdo 20
5.2 | Gestao das informagdes comparativas 20
5.3 | Gestdo do capital intelectual 20
6 Pessoas 90
6.1 | Sistemas de trabalho 30
6.2 | Capacitagdo e desenvolvimento 30
6.3 | Qualidade de vida 30
7 Processos 90
7.1 | Gestao de processos relativos ao produto 30
7.2 | Gestdo de processos de apoio 20
7.3 | Gestao de processos relativos aos fornecedores 20
7.4 | Gestdo econdmico-financeira 20
8 Resultados 450
8.1 | Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
8.2 | Resultados econdmico-financeiros 100
8.3 | Resultados relativos as pessoas 60
8.4 | Resultados relativos aos fornecedores 30
8.5 | Resultados dos processos relativos ao produto 80
8.6 | Resultados relativos a sociedade 30
8.7 | Resultados dos processos de apoio e organizacionais 50
Total de Pontos Possiveis 1.000

Quadro C1 — Critérios de Exceléncia do PNQ, Itens e Pontuagdo Maxima
Fonte: FNQ (2005, p.20)

* Fonte: FNQ (2005)
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A soma da pontuacdo dos 27 Itens dos Critérios gera a pontuacao global da

organizagdo, que se enquadra numa das seguintes faixas:

Faix
Nil’ aPosi(;?m Pontuacio Estagio da Organizacao
Enfoques altamente refjnados, inovadores, totalmente disseminados e com uso
Alta 951 - 1000 perfeitamente contirAluaFlo. Resu}tados relevantes totalmente relacionad'os ao0s
o | Média | 901 - 950 enfoqueg, com tgndenmas favoraveis em todos eles. Desempenho superior aos
. referenciais pertinentes para todos os resultados relevantes, com lideranca
Baixa 851 - 900 . . . . ,
reconhecida como referencial de exceléncia na maioria das areas, processos ou
produtos.
Enfoques muito refinados, alguns inovadores, muito bem disseminados € com
Alta 817 - 850 uso continuado. Resultados relevantes, relacionados aos enfoques e com
8 | Media | 784 - 816 tendéncias favoraveis em praticamente todos. Desempenho superior aos
Baixa 751 -783 referenciais pertinentes para quase todos os resultados relevantes, sendo
referencial de exceléncia em muitas areas, processos ou produtos.
Enfoques adequados para os iequisftos de todos os tens, sendo a maioria
refinaaos, com coa evidéncia de continuidade e maturidade na disseminagio
Alta 717 - 750 pelas principais areas, processos e/ou produtos. Resultados relevantes
7 | Média | 684 - 716 relacionados a maioria dos enfoques implementados,com tendéncias favoraveis.
Baixa 651 - 683 Desempenho superior aos referenciais pertinentes para a maioria dos resultados
relevantes, sendo considerado lider do ramo e referencial de exceléncia em
algumas areas, processos ou produtos.
Enfoques adequados para os requisitos de todos os Itens, sendo alguns refinados
e a maioria proatrvos, bem disseminados pelas principais areas, processos e/ou
Alta 617 - 650 produtos e com uso continuado, sem deficiéncias significativas. Quase todas as
6 | Média | 584 - 616 tendéncias sdo favoraveis, e o nivel de desempenho ¢ similar ou superior aos
Baixa 551 - 583 referenciais pertinentes para alguns dos resultados relevantes ao sucesso da
organizacdo, podendo ser considerado referencial de exceléncia em algumas
areas, processos ou produtos.
Enfoques adequados para os requisitos de quase todos os Itens, sendo varios
Alta 517 - 550 deles proativqs, disseminados pela§ principais érez}s, processos e/ou produtos,
‘e com uso continuado, estando a aplicagdo em estagios iniciais em alguns deles.
S | Média | 484 - 516 .
. Resultados relevantes decorrentes dos enfoques, sendo a maioria deles com
Baixa 451 - 483 A L. L . L
tendéncias favoraveis. Desempenho similar ou superior aos referenciais
pertinentes para alguns resultados relevantes.
Enfoques adequados para os requisitos da maioria dos Itens, sendo alguns
Alta 417 - 450 proativos, disseminados na maioria das areas, processos e/ou produtos, com uso
4 | Media | 384 -416 continuado, porém com algumas lacunas na aplicagao. Resultados relevantes
Baixa 351-383 decorrentes dos enfoques para alguns deles, que apresentam tendéncias
favoraveis.lnicio de uso de informagdes comparativas pertinentes.
Enfoques adequados aos requisitos de alguns Itens sendo os mesmos
Alta 317 - 350 basicamente reatiYo.s,.estando dissemingdos em algumas areas, processos e/ou
3 Média | 284 - 316 produtos, com inicio de uso continuado. Entretanto, §x15j.tem }acu.nas
. importantes no enfoque e na aplicag@o em alguns Itens dos Critérios. Primeiros
Baixa 251 - 283 L \ ~
estagios quanto a obteng@o de resultados relevantes decorrentes de enfoques,
com algumas tendéncias favoraveis.
Os enfoques se encontram nos primeiros estdgios de desenvolvimento e
Alta 217 - 250 implementagdo para os requisitos dos Itens, existindo lacunas significativas na
2 | Media | 184 -216 aplicagdo da maioria deles. Comegam a aparecer alguns resultados relevantes
Baixa 151 - 183 decorrentes da aplicacdo de enfoques implementados, com algumas tendéncias
favoraveis.
Alta 101 - 150 Estagios muito preliminares de desenvolvimento de enfoques para os requisitos
1 | Media 51-100 dos Criterios, ndo tendo sido iniciada a aplicagdo. Ainda ndo existem resultados
Baixa 0- 50 relevantes decorrentes de enfoques implementados.

Quadro C2 — Estagio da Organizagao (PNQ)
Fonte: FNQ (2005, p.56)



