JULIO VIEIRA NETO

UMA PROPOSTA DE MODELO DE GESTAO PARA AS PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS (PMEs): UM ESTUDO DE CASO MULTIPLO DO SETOR QUIMICO
NO ESTADO DO RIO DE JANEIRO

Dissertacdo apresentada ao Curso de Mestrado em
Sistemas de Gestdo da Universidade Federal
Fluminense como requisito parcial para obtencdo do
grau de Mestre em Sistemas de Gestio. Area de
concentracdo: Sistema de Gestdo pela Qualidade
Total.

Orientador:
José Rodrigues de Farias Filho, D.Sc.

Niterdi
2008



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



JULIO VIEIRA NETO

UMA PROPOSTA DE MODELO DE GESTAO PARA AS PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS (PMEs): UM ESTUDO DE CASO MULTIPLO DO SETOR QUIMICO
NO ESTADO DO RIO DE JANEIRO

Dissertagdo apresentada ao Curso de Mestrado em
Sistemas de Gestdo da Universidade Federal
Fluminense como requisito parcial para obtencdo do
grau de Mestre em Sistemas de Gestdo. Area de
concentragdo: Sistema de Gestdo pela Qualidade

Total.
Aprovado em / /
BANCA EXAMINADORA:
Prof.
Prof.

Prof.




AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus, acima de tudo pela forca e coragem neste desafio.

Aos meus pais, que sempre acreditaram na minha capacidade como ser humano.

Ao meu professor, orientador e parceiro José Rodriguez, pela compreensao, dedicacdo e

conhecimento no desenvolvimento do presente trabalho

A minha esposa Adriane, que com paciéncia e companherismo, me apoiou neste processo do

conhecimento.

Aos amigos Carlos Val, Hugo Souza, por me ajudarem a realizar pesquisa de campo, criando

a oportunidade de contato com as empresas pesquisadas

Ao amigo Joao Alberto, grande gestor de Fundos de Investimento, pelas suas sugestoes

quanto a pesquisa sobre Fundos de Capital de Risco.

A Universidade Federal Fluminense e aos professores do Mestrado Profissional em Sistemas

de Gestao.



RESUMO

Esta dissertagdo trata questdes referentes as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) no Brasil e
no mundo, onde se aponta sua importancia socioecondmica, pois sdo as organizagdes que
mais contratam mao de obra. O estudo analisa as dificuldades no campo da gestdo para se
manterem competitivas no mercado, sua classificacao quanto ao tamanho, em funcao do ramo
de atividade e recomendacdes para que tenham mais sucesso. Levanta-se a questdo do
empreendedorismo, baseado na andlise de causa e efeito entre as dificuldades no
gerenciamento do negdcio e a mortalidade deste tipo de organizacdo. Avalia-se a importancia
do capital de risco como apoio ao seu financiamento devido as dificuldades de captacdo, em
funcdo das altas taxas de juros cobradas pelas Institui¢des Financeiras. O referencial tedrico
mostra, através de vdrios autores, que, o principal fator responsdvel pela inibicdo do
crescimento e quebra das pequenas e médias empresas no Brasil e no mundo se encontra na
falta de capacidade de gestdo por parte de seus proprietdrios, seguido por uma defici€ncia na
captacdo de recursos financeiros que dificulta a gestdo do fluxo de caixa. Pretende-se, nesta
dissertacdo, apresentar uma proposta de um modelo de gestdo fundamentado no referencial
tedrico, que possa orientar estas organizacdes na condugdo de seus negdcios, através de acoes
mais equilibradas. Como alternativa de investimento, propde-se o capital de risco que, através
dos critérios solicitados pelos investidores, capitalizam estas organizagdes sem contrapartida
de cobranca de juros. Para o desenvolvimento da pesquisa, adotou-se o método descritivo e,
como estratégia de abordagem, o estudo de caso multiplo em empresas de pequeno e médio
porte no setor quimico do Estado do Rio de Janeiro e em Investidores localizados nas cidades

de Sao Paulo e do Rio de Janeiro.

Palavras-Chave: Pequenas e Médias Empresas; Empreendedorismo. Modelo de Gestdo.

Capital de Risco.



ABSTRACT

This dissertation treats subjects regarding the Small and Medium Enterprise (SME’s) in Brazil
and in the world, where it is appeared socioeconomic importance, since this the kind of
organizations hires more labor force than any other. The study analyzes the difficulties in the
field of the management that these enterprise face in order to keep on competitive in the
market, it classification as for the size in function of the activity branch and recommendations
to be more successful. It is discussed the subject of the entrepreneurship based on the cause
and effect analysis among the difficulties in the administration of the business and the
mortality of these organization type. Since the high interest rates collected by financial
institutions make it difficult to obtain financing, the importance of venture capital is evaluated
as a support to the SME’s. Several authors consider that the main responsible factor for the
inhibition of the growth and break of the Small and Medium Enterprise in Brazil and in the
world t is the lack of management capacity on the part of their proprietors, following for a
deficiency in the reception of financial resources that hinders the management of the cash
flow. It is intended in this dissertation to present a proposal of a management of model based
in the theory that can guide these organizations in the transport of their businesses through
more balanced actions. As investment alternative it is proposed the venture capital that
requested by the investor’s criteria, capitalize these organizations without compensation of
collection of interests. For the development of the research, the descriptive method was
adopted and as approach strategy the study of multiple cases in companies of small and
medium size in the chemical section of the State of Rio de Janeiro and in located Investors in

the cities of Sdo Paulo and of Rio de Janeiro.

Key Words: Small and Medium Enterprise. Entrepreneurship. Management of model. Venture

capital.
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1 INTRODUCAO

O mundo contemporaneo tem passado por diversas mudancas, principalmente em
funcdo da velocidade de transformacido do mercado, onde a quebra dos paradigmas se torna

primordial para a sobrevivéncia das organizagdes.

Gates (1999, p. 9) afirma que: “Os negdcios vao mudar mais nos proximos dez anos

do que ja mudaram nos dltimos cinqgiienta”.

Percebe-se que as mudancgas nas organizagdes ocorrem principalmente por necessidade
de novas exigéncias de mercado, onde as empresas sdo levadas a reduzir custos e inovar

processos e produtos, a fim de se manterem competitivas dentro de seus setores de atuagdo.

Dentro deste contexto, as organizacgdes, na visao de Druker (1999), sdo um composto
de vdrias especialidades formadas por seres humanos que trabalham em conjunto para uma

atividade fim, ligadas por elos culturais, idioma, historia e localizagao.

Para Etzioni (1989), o autor afirma que as organizagdes sdo agrupamentos sociais

formados por grupo de pessoas com um fim de atingir objetivos em comum.

As empresas de pequeno e médio portes tém um papel fundamental na diminuicdo da
pobreza, devido a capacidade de geracdo de renda, pois mais da metade da for¢a de trabalho
no mundo provém destas organizag¢des, minimizando, com isso, o impacto da diminui¢ao de
mao-de-obra por parte das grandes empresas que, ao longo dos anos, diminuem sua forca de
trabalho devido a competi¢do e necessidade de reducdo de custos (MORRISON; BREEN;
ALI 2003).

As PME:s representam, no mundo, 90% dos negdcios e sua forca de trabalho gira em
torno de 50 a 60% (UNEP, 2003). Com estes dados, entende-se a importancia destas
organizacdoes e a grande preocupacdo dos paises em desenvolver programas para seu

desenvolvimento.
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Na maior parte do mundo, o papel das PMEs no campo socioecondmico, tem sido de
grande importincia. A seguir apresentam-se alguns pontos importantes neste campo (LUNA,

1983):

° Capacidade de absorcao de mao-de-obra a baixo custo e menores exigéncias de
qualificacao.
o Importante participacdo na geracdo do produto, desenvolvendo a estabilidade

econdmica e a diversificagdo da economia.

. Importante contribuicao na solucdo dos desequilibrios regionais, em funcao de
sua flexibilidade e, no fortalecimento no processo econéomico.

. Atuacdo como complementadora das grandes empresas, atuando em setores

diferentes, em funcao de sua escala.

Puga (2000) complementa, afirmando que nos dltimos anos tém sido cada vez mais
apontadas as influéncias das Pequenas e Médias Empresas como saida para o
desenvolvimento da economia, e a capacidade destas organiza¢des gerarem um grande indice

de contratacoes.

No desenvolvimento da pesquisa sdo apontadas por diversos autores, as dificuldades
que estas organizagdes passam para se manterem competitivas no mercado, pois a maior parte

destas empresas morre em fun¢@o dos problemas de gestdo do negdcio.

Aborda-se, no trabalho, a relagdo dos empreendedores com as PMEs, que, na maioria,
sd0 os principais atores na conducdo e abertura destas empresas, onde sua influéncia é

condi¢do primordial para o sucesso ou fracasso do empreendimento.

Ressalta-se, na literatura, que, além da dificuldade de gestdo, o financiamento tem sido
um entrave para estas empresas. Devido a essa questdo, aborda-se a importancia do capital de
risco como uma alternativa para que as PMEs tenham uma captagdo vidvel de financiamento,
sem a contrapartida inicial de pagamento de juros, para que possam se desenvolver de forma

consistente e sustentada.

Nos proximos itens detalha-se mais abertamente a importancia das PMEs, sua relacdo

com o empreendedor e a importancia do capital de risco em seu desenvolvimento.
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1.1 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS NO BRASIL E NO MUNDO

Para que se entendam as classificagcdes das empresas de pequeno e médio porte,
buscou-se, na literatura, a definicdo destas organizacbes em diversos paises, para um

entendimento melhor de suas delimitagdes.

De acordo com o critério de classificacio do SEBRAE (2004), considera-se, como
pequena empresa, aquela que contrata, na industria entre 20 a 99 empregados; e no comércio e
servico de 10 a 49 empregados. As médias empresas estdo entre 100 e 499 empregados na

inddstria, e entre 50 e 99, no comércio e servigos.

Na Argentina definem-se como pequenas empresas, aquelas que possuem de 5 a 50

empregados; e médias empresas, de 51 a 300 empregados (MDIC/SDP/DMPEM, 2002).

Nos Estados Unidos, a Small Business Administration (SBA) é o principal 6rgao
americano de apoio a PMEs e definem suas responsabilidades e os limites de classificagao,
que na industria, sdo consideradas pequenas aquelas que tém até 500 empregados, e de médio

porte, até o limite de 1.500 empregados.

Na Alemanha, as pequenas empresas sdo classificadas pelo nimero de empregados,
sendo 50 para a pequena empresa, € S00 para média empresa. Na Espanha, Irlanda e Reino

Unido, o padrao de avaliacao € igual ao da Alemanha (MDIC/SDP/DMPEM, 2002).

Na China, segundo informativos do Instituto Nacional de Estatistica da RPC,
publicados em 30 de agosto de 2001, ha cerca de 8 milhdes de PMEs em atividade, o que
representa cerca de 99% do total de empresas Chinesas. As PMEs foram também
responsdveis por trés quartos das ofertas de empregos nas cidades, no periodo entre 1976 e
2000, tendo criado cerca de 230 milhdes de empregos. Atualmente, cerca de 75% dos
empregos do pafs estdo vinculados as Pequenas e Médias Empresas (MDIC/SDP/DMPEM,
2002).

A Tabela 1 apresenta a classificacdo das pequenas e médias empresas segunda o

Banco Mundial.
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Tabela 1 - Classificacdo da MPEs segundo o Banco Mundial

Microempresa | Pequena Empresa Média Empresa
N° de Empregados 0-10 11-50 51-300
Ativo Total US$ 100mil US$ 3 milhoes US$ 15 milhdes
Faturamento Anual US$ 100mil US$ 3 milhoes USS$ 15 milhdes

Fonte: MDIC/SDP/DMPEM (2002).

Nos paises citados, as PMEs respondem por um minimo de 98% do numero de
empresas da indudstria manufatureira. Com relacdo a forca de trabalho, nos Estados Unidos, as
PMEs foram responsdveis por 76,5% dos novos postos de trabalho criados entre 1990 e 1995,
embora representassem, em média, 53,3% do nimero de empregados naquele periodo no pais

(PUGA, 2000).

Na Europa, a criacdo de postos de trabalho nas PMEs compensou a redug¢do nas
grandes empresas, isto €, as empresas com menos de 100 empregados foram responsaveis por
quase todos os postos criados, num ritmo de 259.000 novos empregos por ano. Além disso,
durante os periodos de recessao, as pequenas empresas demitiram mais lentamente do que as

grandes empresas (PUGA, 2000).

Virios sdo os fatores para a classificacdo destas organizagdes, porém 0s principais

estdo baseados no nimero de empregados e faturamento conforme apresentado na Tabela 1.

Apresentar as dificuldades enfrentadas por estas empresas correlacionando os
empreendedores serd o objetivo do item seguinte que trds informacdes importantes através da

visdo diversos autores.

1.1.1 A Relacao do empreendedor com as pequenas e médias empresas, suas dificuldades
e a mortalidade destas organizacoes

Segundo Dornelas (2001), os empreendedores sdo pessoas diferenciadas, motivadas e
gostam do que fazem. Eles ndo se contentam em estar na média e ndo se inibem frente ao

risco, e normalmente deixam um legado.
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Na visao de Filion (1999), o empreendedor ¢ um individuo com grande capacidade de
mudanga, onde sua criatividade facilita o desenvolvimento de idéia capaz de transformar o

meio e motivar novos empreendimentos.

De acordo com Bhide (2002), o empreendedor eficaz consegue equilibrar, de forma
ampla, os interesses de clientes, investidores, fornecedores e empregados, levando-os a
acreditarem no negdécio, mesmo em condi¢cdes complexas, promovendo-o com a ida da

organizacdo a um rapido crescimento.

O GEM (2004) revelou que o empreendedorismo atinge um nimero bastante
expressivo de pessoas ao redor do mundo. Nos 34 paises pesquisados por esta organizacdo, a
taxa de atividade variou de 1,5% a 40%. Isto representa cerca de 73 milhdes de pessoas
adultas, com idade entre 18 e 64 anos, envolvidas na abertura de novos negdcios ou
administrando empreendimentos recentes, dos quais também sdo proprietdrios. E consenso
comum que o empreendedorismo e o desenvolvimento econdmico compdem um circulo

virtuoso na economia dos paises.

Estima-se que o Brasil possui um contingente de 15 milhdes de empreendedores,
perdendo apenas para os EUA. Desses empreendedores, cerca de 35% estdo a frente dos
negocios em estigio recente, com menos de 3 meses de atividade, e aproximadamente 65%

administram seus empreendimentos com um tempo médio de 3 a 43 meses (GEM, 2004).

Com base na condi¢do de empreender, alguns paises desenvolvem um ambiente que
permite a manutengio elevada das taxas de empreendedorismo. Nos Estados Unidos, o perfil
empreendedor assemelha-se aos demais paises desenvolvidos de cultura anglo-saxdnica. A
seguridade social ndo € tdo abrangente como nos paises europeus, facilitando as pessoas a
busca de maior renda na atividade empresarial. Outro fato relevante nos Estados Unidos € a
relacdo da cultura empreendedora com uma tolerdncia maior ao insucesso. A estrutura
institucional do pais facilita a abertura de novos negdcios frente a simplicidade das barreiras

burocraticas (GEM, 2004).

Entretanto, Dornelas (2001) afirma que no Brasil como nos Estados Unidos, a
mortalidade das empresas € alta. Em 98% dos casos, deve-se a falha ou falta de planejamento

do negdcio.
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No Brasil, o nimero de empresas que fecha, a cada ano, é alarmante, principalmente
por falta de planejamento na gestdo dos processos, financiamento e pela alta carga tributéria.
No periodo de 1997 a 2000, em média 687.817 novas empresas foram abertas e 453.465
empresas foram extintas por ano. Faz-se necessario que estas organizacdes fiquem atentas as
mudancas que ocorrem no ambiente empresarial, para que manobrem as situacoes dificeis e
possam reagir com flexibilidade e rapidez. Essa capacidade de acdo se torna um fator

estratégico importante no mundo globalizado (SEBRAE, 2004).

De acordo com O"Gorman (2001), o que explica o fechamento das empresas pequenas
reside na escolha inadequada da estratégia, onde o empreendedor tem uma relagdo direta e,
que em funcdo do crescimento da organizagdo, esta escolha pode estar equivocada com a

estrutura da industria em que a empresa esta inserida.

A GEM (2004) aponta alguns fatores responsaveis pela dificuldade de empreender no

Brasil, como por exemplo:

e Educacdo e treinamento;

e (Capacidade empreendedora;

¢ Infra-estrutura comercial e profissional;

e Normas sociais e culturais;

e Participacdo da mulher;

¢ Politicas e programas governamentais;

¢ Transferéncia de tecnologia e protecdo aos direitos intelectuais;

e Suporte financeiro;

e Mercado, barreiras, custos, concorréncia e legislagao.

Na visdo de Johnson e Kells (1997), vérios sdo os problemas enfrentados pelas
pequenas e médias empresas, dentre eles estdo os relacionados com a falta de aquisi¢ao de
recursos financeiros, habilidades gerenciais e pouca informacao sobre o mercado de atuagdo e

dificuldades de negociacdes de seus contratos de suprimentos.

Candido e Abreu (2000) destacam, no quadro 1, alguns aspectos e problemas

observados nas organizac¢des de pequeno e médio portes.



ASPECTOS

PROBLEMAS

Gestdo

Deficiéncia na Condugao.
Falta de Delegacio.
Desconhecimento de varidveis macroecOnomicas.

Poder de Negociagao

Frente a fornecedores e clientes.
Frente a entidades financeiras.
Frente a organismos publicos.

Custos

Escassez e/ou auséncia de uma politica de custos

Estratégia de Mercado

Falta de organizacdo na comercializagdo Estratégia
de Mercado.
Falta de Planos de Vendas.

Financgas

Dificuldades no tratamento a varidveis macro e
microecondmica.

Dificuldades de conseguir créditos por ter garantias
insuficientes.

Dificuldades de obter e manter capital de giro.

Escala

Baixos niveis de produtividade.

Produgdo

Escassez de Planejamento
Obsolescéncia tecnoldgica

Estrutura de Vendas

Necessidade de dimensionamento
Escassez de for¢a de vendas

Capacitacio

Falta de motivagao nos diferentes niveis
Escassez de treinamento
Falta de informacdo

Diversidade de Produtos

Necessidade de dimensionamento
Falta de especializa¢do

Aceita¢do no mercado

Escassez na participacio
Posicionamento nulo
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Quadro 1 - Principais problemas enfrentados pelas PMEs
Fonte: Candido, G. A; Abreu, A. F. (2000)

O préximo item apresenta a importancia do capital de risco como alternativa de
investimento para as pequenas € médias empresas, pois a dificuldade de captacdo de recursos
financeiros, em funcdo das altas de juros, tem sido um dos problemas de desenvolvimento

destas organizagdes.

1.1.2 Capital de risco como alternativa de financiamento para as pequenas e médias
empresas

O processo de globalizacdo fomenta o aumento da competi¢io e, com isso, a
necessidade de desenvolver novos produtos e servigos com tecnologias mais arrojadas. Dentro
deste cendrio, torna-se necessdrio que as pequenas e médias empresas tenham investimento a

baixo custo que proporcione a viabilidade de uma produ¢do em maior escala e consigam, com
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isso, competir de forma mais estruturada. Estas organizacdes enfrentam grandes dificuldades
de obter um capital barato e que possa viabilizar sua alavancagem financeira. Isto ocorre
principalmente em funcdo de ndo disporem de garantias em volume compativel com os

recursos que necessitem (PAVANI, 2003; DORNELAS, 2001).

Segundo Titericz (2003), a capacitagdo, através do capital de risco (Venture Capital),
vem se tornando uma alternativa importante para que os empreendedores consigam recursos

financeiros para viabilizarem a abertura de suas empresas e ampliarem suas linhas de produto.

Dornelas (2001) afirma que muitos empreendedores t€ém grandes dificuldades para
capitalizar suas empresas, tanto no inicio como no seu desenvolvimento, devido a falta de
conhecimento das alternativas mais customizadas de capacitacdao. Sendo assim, recorrem aos
bancos que, normalmente, t€ém taxas muito elevadas de financiamento. Vale ressaltar a
importancia de se utilizar o capital de risco adequado para as PMEs, e com isso criar
alternativas de financiamento para promover seu desenvolvimento. Alguns beneficios desta

modalidade de financiamento sao apresentados a seguir:

. Assegurar o acesso a investimentos que ndo estejam disponiveis de outra
forma;

. Diminuir o risco associado a essas empresas através da formacgdo de carteiras
diversificadas;

. Proporcionar aos investidores e empresas, um retorno compativel com o risco
assumido;

. Promover o crescimento da organizacdao com baixo endividamento.

Nao hd uma participagdo direta dos capitalistas de risco na operacdo da organizacdo,
porém estes investidores t€ém uma participacdo direta na gestdo estratégica da empresa,
podendo indicar executivos ou vetd-los como cobrar do empreendedor os resultados propostos

do negécio (DORNELAS, 2001).

Alguns empreendedores t€ém dividas de como serd formada a sociedade, apds a
entrada do capital de risco, e quanto serd cedido da sociedade para o capitalista. Porém, nao
existe um padrdo formatado para a participacdo aciondria, mas sim uma estratégia adequada e

um plano de negdcio que indiquem as estratégias comerciais € financeiras do projeto. Vale
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ressaltar que alguns indices financeiros devam estar bem claros, como o VPL (Valor Presente
Liquido do negécio), TIR (Taxa interna de retorno), que sdo indicadores de viabilidade do
projeto, além do valor necessario para o investimento (DORNELAS, 2001).
Outro fato relevante € a atencdo que o empreendedor deve ter com relacdo ao
negdcio, ndo se deve prometer o que nao tem condi¢do de cumprir, pois os investidores sdo

bem preparados para as negociacdoes (DORNELAS, 2001).

Pavani (2003) apresenta alguns fundos de Capital de Risco no Brasil:

Fundo Informacdes Empresa Investida
Latin Vision Fundo Holandés voltado para Internet Construbid
Bradespar Misto de fundo de participagdo com empresa | Portal do Campo.
de investimento do Bradesco Estrutura.net.
Latinexus.
Icatu Equity | Fundo com patrimdnio de R$ 200 milhdes que | Guararapes.
Patners retine empresas emergentes de médio porte. AGP.
A2R Fundo Ambiental Tobasa Bio Industrial.
Banco Liberal Comprado pelo Bank of América. Ibope.com .
Open Commerce
IGP Empresa de gestdo de ativos, criada pelos | Modulo.
fundadores do Banco Pactual. Iniciou sua
operacOes de empresas Start up.
Invent Direciona recursos em empresas com potencial | Via Global.
de se tornarem lideres de mercado em seu | O Carteiro.
segmento. Central de Desejos.

Quadro 2 - Relacdo de fundos de investimentos.
Fonte: Pavani (2003).

Existem outros tipos de financiamento no Brasil, como o programa de financiamento
da FINEP que tem como objetivo primordial o desenvolvimento tecnoldgico e inovagdo no

pais que apdia empresas emergentes de base tecnologica.

Nos Estados Unidos, o principal programa de crédito para as PMEs é a Small Business
Administration (SBA), estabelecido em 1953. Além do crédito, a SBA realiza empréstimos
para vitimas de desastre, com o objetivo de ajudar e estimular essas pessoas a reconstruir suas

casas e seus negocios.

O apoio oferecido pela SBA as PMEs americanas conta com o auxilio de programas
de outras agéncias do governo federal, como a NASA. Departamento do Comércio,

Agricultura e do Trabalho. A finalidade do programa € permitir e facilitar o acesso ao sistema
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financeiro para as PMEs que ndo conseguem obter empréstimos em condi¢des satisfatorias

em fonte ndo oficial. (PUGA, 2000).

Na Itdlia, os bancos de investimento regionais e as cooperativas de crédito
desempenham o papel de destaque no financiamento das PMEs. Em nivel federal e
internacional, essas empresas também contam com linhas de crédito, como o Banco Europeu

de Investimento, e com a permissdo do Fundo Europeu de Investimento (PUGA, 2000).

1.2 FORMULACAO DA SITUACAO-PROBLEMA

Conforme observado na introducdo deste trabalho, as PMEs sdo de fundamental
importancia para a nacdo, ndo somente pela geracdo de empregos, mas também pela geracdo
de divisas, proposta de inovacdo e melhoria da distribui¢ao de renda. A taxa de mortalidade
dessas organizagdes é mais elevada que as de grande porte, em funcdo da falta de gestdao
organizacional, seguida pelas condi¢des financeiras e carga tributéria elevada (PUGA, 2000;

DORNELAS, 2001; SEBRAE, 2004).

Lakatos e Marconi (2001, p.103) fazem a seguinte afirmacao para a formulagdo de um
problema especifico: “A formula¢do do problema prende-se ao tema proposto: ela esclarece a
dificuldade especifica com a qual se defronta e que se pretende resolver por intermédio da

pesquisa.”
Diante desta questdo, pretende-se através desta dissertacdo, responder as questdes

sobre a seguinte situagdo: De que maneira uma proposta de um modelo de gestdo pode

contribuir como apoio, frente as dificuldades enfrentadas por estas organizagdes?

1.3 OBJETIVO

O objetivo principal deste trabalho visa a analisar as dificuldades de gestdao das

pequenas e médias empresas e propor um modelo de gestdo organizacional que possa auxiliar
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os empreendedores na conducdo gerencial, através de um estudo de caso multiplo no setor

quimico.

1.3.1 Objetivo geral

Propor um modelo de gestdo, com base na fundamentacdo tedrica que apdie as
pequenas e médias empresas, além de analisar os critérios relevantes que os investidores de
risco entendem como necessario para a capitalizagdo das PMEs. Como meio de investigagao,
utiliza-se o estudo de caso multiplo, analisando a estrutura de gestdo destas organizagdes a luz
do modelo proposto e os critérios solicitados pelos investidores de risco para capitalizacdo

destas organizagdes.

1.3.2 Objetivos especificos

. Analisar os problemas de Gestdo enfrentados pelas pequenas e médias
empresas;
. Propor um Modelo de Gestdo com base na literatura que oriente o

empreendedor junto a conducgdo gerencial de sua empresa;
. Analisar quais os principais critérios que os investidores de risco necessitam
que as empresas deste porte tenham para facilitar sua capitaliza¢ao através do capital

de risco (Venture Capital).

1.4 AS QUESTOES DA PESQUISA

e As dificuldades de gestdo sdo um dos maiores problemas das empresas de pequeno
e médio porte?

¢ Quais os principais problemas de gestdo enfrentados pelas PMEs?
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e (Quais os critérios que investidores de risco pretendem encontrar nestas

organizacdes para facilitar a liberacao do investimento?

1.5 A JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA.

A pesquisa em questdo pretende apoiar a comunidade empresarial, através de um
trabalho que visa ao apoio na gestdo da pequena e média empresas, pois o sucesso destas
organizacdes tem um efeito positivo na contratacdo de mao-de-obra contribuindo para a
economia do pais e da sociedade. Levantaram-se, neste estudo, os problemas enfrentados por
estas organizacdes, fazendo uma ampla pesquisa bibliografica dentro do cendrio brasileiro e
global. Observando-se as dificuldades vivenciadas por estas empresas e a falta de visao de
gestdo por parte dos empreendedores, o estudo propde um modelo de gestdo aplicado no setor
quimico, como apoio na conducdo da gestdao em suas empresas. A dissertacdo propde, além do
modelo de gestdao que possa apoiar os empreendedores, critérios que os investidores de risco

pretendem encontrar nestas organizacdes, a fim de facilitar o investimento financeiro.

1.6 A DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa trata dos problemas que as empresas de pequeno e médio porte
enfrentam dentro do contexto da gestdo, e analisa os critérios que os investidores de risco
pretendem encontrar para assumir a capitalizacdo destas organizagdes. Como o assunto é
vasto e o campo de atuagdo é amplo, limita-se esta pesquisa atuar dentro do municipio do Rio
de Janeiro e do municipio de Resende, analisando quatro pequenas empresas € uma empresa
média no setor quimico. Quanto a andlise dos investidores, restringem-se as cidades do Rio de
Janeiro e Sdo Paulo, investigando seis inventores de risco, pois estender para outras cidades,

Municipios e Estados exigiria maior tempo de pesquisa e recurso financeiro nao disponivel.
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1.7 AESTRUTURA DO TRABALHO

A dissertagao estd estruturada em sete capitulos apresentados conforme descricao a

seguir:

Capitulo 1: Introdugao

O Objetivo deste capitulo € apresentar ao leitor o papel das pequenas e médias
empresas no contexto nacional e internacional, a relagdo destas organizacOes com o0s
empreendedores e o capital de risco como uma alternativa de captacdo de recursos

financeiros.

Em seguida, sdo apresentados: a situagdo-problema, o objetivo geral e especifico,

perguntas da pesquisa e, a justificativa e delimitacdo da pesquisa.

Capitulo 2: Fundamentagdo Tedrica

Neste capitulo, realizou-se uma ampla pesquisa bibliografica para fundamentar a
dissertacdo. Foram levantadas as caracteristicas e relevancia da pequena e média empresa, a
relacdo do empreendedor com estas organizacdes, o capital de risco como alternativa de
capitalizacdo para o financiamento destas empresas e, por fim, modelos de gestdo
consagrados pela literatura que contribuiram para a fundamentagdo do modelo proposto pelo

trabalho.

Capitulo 3: Metodologia
O capitulo apresenta o desenvolvimento da metodologia da pesquisa, onde sdo
descritos os meios que serdo utilizados para obten¢do dos resultados da dissertagdo como

método da pesquisa, instrumento de pesquisa e tamanho e tratamento das amostras.

Capitulo 4: Modelo Proposto
O Modelo proposto pela dissertacio € descrito neste capitulo que apresenta sua
estrutura que foi desenvolvida com base nos fundamentados do capitulo 2 (Fundamentagdao

tedrica).
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Capitulo 5: Descricdo dos Casos.
O capitulo foi desenvolvido visando a descri¢dao dos casos, para que o leitor entenda as
caracteristicas das empresas investigadas quanto a sua atividade, tamanho, produtos

comercializados e a hierarquia gerencial.

Capitulo 6: Andlise dos dados
Neste capitulo apresentam-se as andlises dos dados oriundos do estudo de caso

multiplo das pequenas e médias empresas como dos investidores de risco.

Capitulo 7: Conclusiao e Recomendagdes para trabalhos futuros.
O Capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa com base nas andlises apresentadas e

recomendacao de trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Utilizaram-se, para fundamentagao tedrica, algumas pesquisas sobre as caracteristicas
das pequenas empresas, através de estudos realizados em diversos paises, que apresentam as
problematicas vivenciadas por estas organiza¢des € sua importancia no contexto brasileiro e
mundial. No que tange ao empreendedorismo, buscou-se, na visao de varios autores, a relacao
do empreendedor com a pequena e média empresas. O Capital de Risco foi pesquisado,
analisando-se estudos que tratam deste assunto, com foco voltado para os critérios relevantes
que os investidores precisam encontrar na gestdo destas organizacdes para facilitar sua

capitalizagao.

Por fim, apresentam-se trés modelos de gestdo, baseados no Prémio Nacional da
qualidade, Prémio Shingo, e do plano de negécio da UNCATD, que se fazem necessdrios para

apoiar os fundamentos da proposta do modelo de gestao desta pesquisa.

2.1 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS (PMEs)

Neste item, apresentam-se as caracteristicas das pequenas e médias empresas no Brasil
e no mundo, sua importancia no contexto econdmico e social, os fatores que contribuem para

uma vida prematura e as recomendacgdes, na visao dos autores, para que tenham sucesso.

2.1.1 Definicao da Pequena e da Média Empresa no Brasil e no Mundo

Para Johnson e Kells (1997), existe uma quantidade de varidveis para definir uma
empresa de pequeno porte, como:

. Nuimero de empregados

. Valor das vendas

. Ativos patrimoniais
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A definicdo no Brasil destas organizacdes segue critério do SEBRAE (2004), que
adota o método estabelecido pelo IBGE, o qual classifica as empresas segundo seu nimero de
empregados e setor de atividade. Por outro lado o BNDES (2002) classifica estas empresas
conforme o seu faturamento. As tabelas a seguir apresentam estas classificagdes quanto ao

porte, em funcdo do numero de empregados e faturamento anual:

Tabela 2 - Classificacdo das empresas, segundo o nimero de funciondrios

PORTE COMERCIO E INDUSTRIA
SERVICO (nimero de funciondrios)
(mimero de funcionarios)
Microempresa até 09 até 19
Empresa de Pequeno de 10 a 49 de 20299
Porte
Empresa de Médio Porte de 50 a 99 de 100 a 499
Empresa de Grande Porte mais de 99 mais de 499

Fonte: SEBRAE (2004)

Tabela 3 - Classificacdo das empresas, segundo o Faturamento anual

PORTE COMERCIO , SERVICO E INDUSTRIA
(Faturamento anual ou anualizado)
Microempresa até R$ 1.200.000,00
Empresa de Pequeno Porte | superior a R$ 1.200.000,00 inferior ou igual a R$
10.500.000,00

Empresa de Médio Porte superior a R$ 10.500.000,00 e inferior ou igual a R$
60 .000.000,00

Empresa de Grande Porte | superior a R$ 60.000.000,00
Fonte: adaptado BNDES (2002)

Na Argentina, as pequenas e médias empresas sao aquelas que, excluindo os impostos
sobre o valor agregado e o imposto interno, apresentam o seguinte faturamento anual,

expressos em pesos (MDIC/SDP/DMPEM, 2002):

Tabela 4 - Classificacdo das empresas, segundo o Faturamento anual na Argentina

Microempresa Pequena Empresa Média Empresa
Agropecuaria $ 270 mil $ 1,8 milhdes $ 10,8 milhoes
Industria e Mineracao $ 900 mil $ 5,4 milhoes $ 43,2 milhdes
Comércio $ 1,8 milhoes $ 10,8 milhoes $ 86,4 milhoes
Servicos $ 450 mil $ 13,2 milhoes $ 21,6 milhoes

Fonte: MDIC/SDP/DMPEM (2002)
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Outro fato importante na classificacdo das pequenas e médias empresas argentinas € a
sua definicdo quanto ao ndmero de empregados (entre 5 - 50 e 51 - 300 empregados,

respectivamente).

A produgdo das empresas de pequeno e médio porte argentinas € destinada para o
mercado interno, onde as pequenas empresas exportam apenas 3% do que produzem, e as
médias 5%. As exportacdes sao direcionadas em sua maior parte para o Brasil, Uruguai e

Estados Unidos (MDIC/SDP/DMPEM, 2002).

No Chile, as pequenas e médias empresas sdo classificadas conforme a unidade de
fomento instituida no pais, que € o principal indexador da economia chilena. Como referéncia
para o entendimento de valor, em 04/04/2002, a UF (unidade de fomento) valia 16.197,66

pesos chilenos equivalentes a taxa de cambio oficial, a US$ 25,60 (d6lares americanos).

No Chile, em 1999, as microempresas representavam 535.000 empresas: as pequenas,

94.000, as médias, 14.164; e as grandes, 6.066 empresas.

Estima-se que as pequenas e médias empresas em conjunto tiveram uma participacao
de 15% a 20% no PIB chileno e 80% no total da for¢ca de trabalho no pais.
(MDIC/SDP/DMPEM, 2002).

Tabela S - Classificacdo das empresas de acordo com o faturamento anual.

Microempresa Pequena Empresa Média Empresa
Faturamento Anual 1-2.400 2.401 - 25.000 25.0001 - 100.000
Em unidades de fomento

Fonte: MDIC/SDP/DMPEM (2002)

O critério de classificacdo no Uruguai relaciona o porte da empresa, nimero de

empregados e faturamento anual liquido (MDIC/SDP/DMPEM, 2002):

Tabela 6 - Classificacdo das empresas, segundo o Faturamento anual e funciondrios no Uruguai
Microempresa Pequena Empresa Meédia Empresa

N de empregados 1-4 5-19 20-99
Ativo Total US$ 20 mil US$ 50 mil US$ 350 mil
Faturamento Liquido Anual US$ 60mil US$ 180 mil US$ 5 milldes

Fonte: MDIC/SDP/DMPEM (2002)
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Nos Estados Unidos, o 6rgdo que apdia as pequenas € médias empresas € chamado de
Small Business Administration (SBA), que tem como responsabilidade definir quais sdo os

critérios que classificam estas organiza¢des (MDIC/SDP/DMPEM, 2002).

Para a maioria das empresas manufatureiras e das industrias de mineragcdo, sio
consideradas pequenas empresas aquelas que tenham até 500 funciondrios. Para as empresas
ndo manufatureiras (nonmanufacturing industries: empresas que fornecem produtos para
terceiros), pequenas empresas sao aquelas que tenham receita anual média de até US$ 6
milhdes de ddlares. A receita anual média (averege annual receipts) € medida com base nos
trés dltimos anos fiscais da empresa. E importante ressaltar que hd algumas excecdes 2
classificacao mencionada (MDIC/SDP/DMPEM, 2002):

. Construcdo civil: Constru¢do em geral e constru¢do pesada: receita anual

média de até US$ 28,5 milhdes. Construgado especializada (special trade construction

contractors): receita anual média de até US$ 12 milhdes de ddlares.

. Mineracao: Com exce¢do das prestadoras de servi¢os de mineracdo, todas tém

o limite de 500 empregados.

. Comércio Varejista: A maioria tem limite de US$ 6 milhdes de délares em

receita anual média._Lojas do género alimenticio, lojas de departamento, negociantes

de veiculo a motor e de material elétrico t€m limites maiores. Nenhuma empresa tem
limite acima de US$ 25.5 milhdes de ddlares.

° Servicos: O critério mais comum € o faturamento que fica em torno de US$ 6

milhdes de dolares em receita média anual. Programacdo de computador,

processamento de dados e desenho de sistemas tém limite de US$ 21 milhdes de
dolares. Servicos de engenharia e de arquitetura tém limites diferentes. O mais alto

limite para empresas de servicos é de US$ 29 milhdes de délares. Pesquisa e

desenvolvimento e protecao ambiental sdo os Unicos setores avaliados pelo nimero de

empregados.

. Comércio Atacadista: Para empresas desse setor, que queiram participar de

programas de financiamento, o limite € de 100 empregados. Em outros casos, o limite

¢ de 500 empregados.

As pequenas e médias empresas americanas empregam 51% da mao-de-obra do setor

privado (38% no seguimento de alta tecnologia), sdo responsaveis por 75% dos novos postos
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de trabalho, contribuem com 51% da producdo de bens e servicos do setor privado; e

representam 96% dos exportadores de bens (MDIC/SDP/DMPEM, 2002).

No Meéxico, as microempresas empregam 1.079.220 pessoas (25,4% do total); as
pequenas empresas, 500.379 pessoas (11,8%); as médias empresas, 1.178.433 pessoas
(27,8%); e as grandes empresas, 1.474.290 pessoas, o equivalente a 34,8% do total. Juntas, as

micro, pequenas e médias empresas empregam 65% da mao-de-obra mexicana.

(MDIC/SDP/DMPEM, 2002).

Tabela 7 - Classificacdo das empresas segundo o nimero de funciondrios no México

Microempresa Pequena Empresa \ Média Empresa
Industria 0-30 31 -100 101 — 500
Comércio 0-5 6 —20 21 -100
Servico 0-20 21 -50 51 -100

Fonte: MDIC/SDP/DMPEM (2002)

Na Alemanha as pequenas e médias empresas representam cerca de 60% das
exportacdes e seu critério de definicdo, consiste no nimero de empregados, que na pequena

empresa sao 20 e na média empresa sdo 500 empregados (MDIC/SDP/DMPE, 2002).

As pequenas e médias empresas espanholas realizaram em 2000, 60% das
exportagdes, e representaram 79,8% do emprego no pais, onde alguns dados estatisticos
apontam que 62% do total das vendas no mercado interno e externo sao provenientes destas

organizagdes (MDIC/SDP/DMPEM, 2002).

Tabela 8 - Classificacdo das empresas segundo o Faturamento anual e funciondrios na Espanha

Pequena Empresa Média Empresa
N°. de empregados 49 249
Faturamento Anual 18 milhdes de euros 180 milhdes de euros
Ativo Total 13 milhoes de euros 130 milhdes de euros

Fonte: MDIC/SDP/DMPEM (2002)

Na Itdlia, sao consideradas empresas de pequeno porte aquelas que t€ém entre 0-50
empregados na industria, 0-20 no comércio e servigos; e de médio porte, as que possuem 51-

250 na inddustria e 21-95 no comércio e servicos.
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De acordo com Puga (2000), no norte da Itdlia, o crescimento das pequenas e médias
empresas foi alavancado pela descentralizacdo da producdo das grandes empresas, ocorrido

entre os anos 60 e 70, devido aos aumentos nos encargos trabalhistas.

Para Becattini (1987 apud PUGA, 2000), o crescimento das pequenas e médias
empresas industriais italianas foi alavancado pela formacgdo de “distritos industriais” as quais
formaram parcerias mutuas. Outro fato importante reside na relacdo entre lacos culturais,
politicos e econdmicos que fomentaram o desenvolvimento das pequenas e médias empresas,

ndo necessariamente pelo desmantelamento do processo produtivo das grandes organizagoes.

As pequenas e médias empresas no Reino Unido representam juntas 40% do PIB e sdo
responsaveis pelo emprego de 12 milhdes de pessoas (56% da forca de trabalho), e
representam um total de 3,7 milhdes de empresas. As classificacdes destas organizagdes sao

por nimero de empregados, onde 0-49 representam pequeno porte, € 50-249 de médio porte.

Na Austrdlia, o Bureau Australiano de estatistica informou que as pequenas e médias
empresas foram responsdveis por 51% das exportagdes industriais no ano fiscal de 98/99.
Estas organizacdes respondem por 57% da producdo industrial e 71% do emprego agricola,

referentes ao periodo de 99/00.

Estas organizacdes sdo classificadas por nimero de empregados, onde de 0-20 sdo
empresas de pequeno porte, e de 21-200 representam as de médio porte

(MDIC/SDP/DMPEM, 2002).

Na China, ha cerca de 8 milhdes de pequenas e médias empresas que representam

cerca de 99% do total de empresas chinesas e 75% dos empregos no pais.

A classificacdo das empresas chinesas é dada através de quatro categorias, de acordo
com seu faturamento:

° US$ 24,09 milhdes a US$ 60,24 milhdes de dblares (Mega-empresa);

. US$ 12,05 milhdes a US$ 24,09 milhdes de ddlares (Grande empresa);

° USS$ 6,2 a US$ 12,05 milhdes de délares (Pequena Empresa);

° US$ 602.000 mil a US$ 6,1 milhdes ddlares (Micro-empresa).
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Na Coréia do Sul, as pequenas e médias empresas respondem por 36,9% das
exportacdes e empregam 83,9% da forca de trabalho. Sua classificacdo € determinada pelo
nimero de empregados que, na pequena empresa, estd entre 0-50 na industria, transporte e
construgdo civil, e entre 0-10, nos demais setores da economia. As empresas médias sao
classificadas pelo nimero de empregados que representam entre 5 — 300 na inddstria,
construcdo civil e mineracdo. Nos demais setores da economia, sua classificacdo esta entre 11

— 30 empregados (MDIC/SDP/DMPEM, 2002).

De acordo com Puga (2000), no Japdo, a lei sobre pequenas e médias empresas nao
diferencia o porte, apenas seus setores produtivos. A classificagdo mais comum € por nimeros
de empregados que na Industria e Mineragdo, corresponde a 300, Comércio Atacadista 100,

Comércio Varejista, 50 e Servicos, 100 empregados.

Para Longenecker, Moore e Petty (1997), a definicdo da pequena empresa € complexa,
pois as pessoas utilizam certos padrdes em funcdo de seus propdsitos, com base em diferentes

pontos de vista.

Puga (2000, p. 9) afirma que:

Além da dificuldade de conciliar os diferentes critérios utilizados para classificar as
PME:s, as comparacdes internacionais sdo dificultadas pelo fato de que, enquanto
alguns paises adotam a empresa como unidade de estudo, em outros, as estatisticas
disponiveis referem-se aos estabelecimentos. Finalmente, existem divergéncias
quanto as classificacdes nos setores da economia e ao periodo utilizado para coletar
as informacdes.

Na visdo de Johnson e Kells (1997), pode-se considerar uma empresa de pequeno

porte aquela que apresentar as seguintes caracteristicas:

. Que possui independéncia operacional;
. Que ¢ controlada pelo dono, que tem participagdes efetivas na operacao
. As principais decisdes forem tomadas pelo préprio dono.

No préximo item, aborda-se a importancia das pequenas e médias empresas nos

paises, € como elas promovem o desenvolvimento socioecondmico.
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2.1.2 Importancia das Pequenas e Médias empresas no Contexto Nacional e

Internacional

As Pequenas e Médias empresas sdo grandes geradoras de empregos e renda,
promovendo, com isso, o desenvolvimento econdmico de uma sociedade, que, por uma
questdo natural, tendem ao crescimento. Sdo, também, estimuladoras da competéncia,
contribuindo com isso para o aumento do emprego e conseqiientemente para a diminui¢ao dos

problemas sociais (PUGA, 2000).

Para Mota (2000 apud TERENCE, 2002), devido ao acirramento da competicao entre
as grandes empresas, ¢ do contexto econdmico, as empresas de grande porte se viram na
necessidade de enxugar sua arquitetura organizacional, dividindo a empresa em pequenas
células e terceirizando as dreas que ndo faziam parte de seu escopo estratégico. Com este
movimento, diminuiram-se os custos € havia aumento da velocidade na tomada de decisio,

tornando estas organizacdes mais ageis e flexiveis.

As empresas de pequeno e médio porte desenvolvem grandes trocas nos participantes
dos mercados e na politica de precos, além de serem fontes de inovacdo, ji que sua
necessidade de descobrir e desenvolver novas oportunidades de mercados se encontra
inexplorado, obrigando estas organizagdes a ter a inovacao como uma pratica constante, que €

uma condicio imprescindivel para a competitividade (CANDIDO; ABREU, 2000).

Uma das maiores caracteristicas da PMEs estd na sua capacidade flexivel em se
adaptar ds condi¢des adversas de mercado e sua adaptabilidade em determinada regidao onde
atua. Estas organizacOes tém sido muito importantes nas economias capitalistas € no meio
social onde atua, pois sua forca na geracdo de empregos € maior do que as organizacdes de

grande porte. (SANTOS, 1998 apud CANDIDO; ABREU, 2000)

Para Longenecker, Moore e Petty (1997), como parte da comunidade empresarial, as
pequenas e médias empresas contribuem inquestionavelmente para o bem-estar econdmico da
nac¢do, pois elas produzem uma parte substancial do total de bens e servicos. Sua contribuicao

econOmica geral é similar com as empresas de grande porte. As PMEs oferecem contribui¢des
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excepcionais, na medida em que fornecem novos empregos, introduzem inovacao, estimulam

a competi¢do, auxiliam as grandes empresas e produzem bens e servicos com eficiéncia.

Pinheiro (1996 apud GERA; ESCRIVAO FILHO, 2003) afirma que a agilidade,
capacidade flexivel, e estrutura enxuta, permitem que estas empresas se adaptem mais

facilmente as mudancas mercadoldgicas do que as organizagdes de maior porte.

De acordo com Longenecker, Moore e Petty (1997), as pequenas empresas, como
parte da comunidade empresarial, colaboraram para o bem-estar econdmico da nagdo,
produzindo uma parte do total dos bens e servicos. Além disso, possuem algumas qualidades
que contribuem excepcionalmente na medida em que:

° oferecem muitas oportunidades de emprego para uma populacio em

crescimento: enquanto as grandes empresas estdo ‘“‘achatando” e demitindo

funciondrios, as pequenas continuam gerando empregos;

° introduzem inovagdes: a atividade inovadora tende a diminuir, conforme o

nivel de concentragdo de um determinado setor; dai a confirmacdo da importancia da

inovacdo nas pequenas empresas, que estimula a produtividade, fornecendo melhores
métodos de producao;

. estimulam a competicdo: atuando como concorrentes econdémicos, promovem

um efeito sauddvel ao sistema capitalista;

. auxiliam as grandes empresas: desempenhando algumas funcdes com

efici€ncia, tais como a fun¢ao de distribui¢ao, ligando produtores e clientes, e a funcdo

de fornecimento, que lhes permite atuar como fornecedores e subcontratantes,
colaboram para o sucesso das grandes empresas;

. produzem bens e servigos com eficiéncia: sendo menos afetadas por estruturas

complexas, que inibem a flexibilidade e a produtividade de muitas organizacgdes, sao

eficientes e demonstram que ser maior nao € necessariamente ser melhor.

Terence (2002) afirma que as pequenas empresas contribuem em varios aspectos no
ambito social, em funcdo da absorcdo da mao-de-obra nao qualificada. Com isso, reduz-se a
imigracao inter-regional. Hoje, a acdo das pequenas empresas ajuda no aumento da mao-de-

obra existente nestas organizagdes em relacdo ao total da forca de trabalho. Em fungdo desta
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isso, a melhora na distribui¢ao de renda.

No Brasil, com base nos dados do SEBRAE (2005), as pequenas empresas em
atividade, entre 1996 e 2002 elevaram-se de 181.115 para 274.009, com crescimento de
51,3%. O total de trabalhadores passou de 4.054.635 para 5.789.875, com crescimento de
42,8%, evoluindo a participagdo percentual no total de empregos de 18,8% para 21,0%. As
pequenas empresas aumentaram sua participacdo na massa de saldrios e rendimentos de

12,8%, em 1996, para 15,7% em 2002.

As médias empresas evoluiram no periodo de 20.527 para 23.652 unidades. O
segmento respondia por 2.700.103 empregos em 2002, com crescimento de 9,1% em relagdo a
1996, e participando com 9,8% do total de ocupacdes (SEBRAE, 2005). Nas tabelas abaixo
apresentam-se as evolucdes de 1996 até 2002 das variacOes nos nimeros de empresas €

pessoa ocupadas nesta organizagdes no Brasil.

Tabela 9 - Variacdo percentual no nimero de empresas, por porte e setor de atividade no Brasil — 2002/1996.

Micro Pequena \ Média Grande Total("%)
2002/1996 2002/1996 2002/1996 2002/1996 2002/1996
Indastria 32,2 37,8 2,7 -6,0 32,0
Construcao 41,9 15,4 15,0 7,8 32,0
Comercio 45,3 54,8 11,1 -1,7 45,6
Servico 83,3 56,2 27,0 19,8 80,2
Total 55,8 51,3 15,2 12,1 55,1

Fonte: SEBRAE (2005).

Tabela 10 - Variacdo percentual no nimero de pessoas ocupadas, por porte e setor de atividade no Brasil—

2002/1996
Micro Pequena \ Média Grande Total ("%)
2002/1996 2002/1996 2002/1996 2002/1996 2002/1996

Indastria 31,6 34,2 0,6 -4,5 10,9
Construcao 24,2 16,4 12,9 8,4 15,6
Comercio 43,2 50,0 9,8 10,7 37,0
Servico 57,3 48,6 26,5 19,6 34,2
Total 44,9 42,8 9,1 11,1 27,6

Fonte: SEBRAE (2005).

Na exportagdo brasileira, as pequenas e médias empresas obtiveram um peso em 2004

de 18,1 % participacdo no valor exportado. Com relacdo a participagdo no nimero de
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empresas exportadoras, estas organizagdes representaram, em 2004, um montante de 64,4%

nas exportacoes brasileiras contra 8,9% das grandes empresas.

Dados do SEBRAE apontam que nas PMEs brasileiras, o valor exportado no periodo
de 1998 — 2004 aumentou em 65,01 %, passando de US$ 8.923.800,00 para US$
14.779.400,00 das exportacdes brasileiras. (SEBRAE, 2005).

Uma das principais linhas de escoamento das exportagdes das pequenas empresas tem

como destino os Estados Unidos e Canadd, onde representaram 21,7 % das exportagoes.

Outro fato relevante nas empresas de menor porte estd na dificuldade frente a
sustentacdo no mercado internacional, devido a variacdo cambial que torna a atividade

exportadora muito arriscada (SEBRAE, 2005).

A tabela 11 apresenta as evolugdes percentuais das exportagdes brasileiras:

Tabela 11 - Distribuicdo das exportacdes e das empresas exportadoras e participacdo das exportagdes
com freqiiéncia continua no total exportado, por porte de empresa- 1998,2003 e 2004.

Participacdo no valor Participacao no mimero de Participacao das
das exportacdes (%) empresas exportadoras (%) | exportagtes continuas® (36)

—mmmmiﬁl

Mic ro 0,2 239 24,1 231 23.0 46,0 56,2

--ﬂ

f"IPE especial 5-1_.6‘ 15 0 ;:'G;:’

mmm-m

Grande

7133
Total de empresas
industriais

Fonte: SEBRAE (2005)

Para Puga (2000), nos Estados Unidos, as pequenas e médias empresas foram
responsdveis por 76,5% dos novos postos liquidos de trabalho criados, entre o periodo de
1990 e 1995, embora representassem em média 53,3% do nimero de empregados do pais.
Estas organizagOes sdo as que mais contrataram pessoas, em virtude da grande abertura de

novas firmas.

De acordo com Puga (2000), na Europa, a criagcdo liquida de postos de trabalho nas
PMEs mais do que compensou a diminui¢do nas grandes empresas no periodo de 1988 a

1995. As empresas com menos de 100 empregados foram responsdveis por quase todos os
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postos criados, em um ritmo de 259 mil novos empregos por ano. Além disso, durante os
periodos de recessdo, as pequenas empresas demitiram mais lentamente do que as grandes

empresas.

A economia americana mostra que as PMEs t€ém um papel de destaque na producdo de
inovagdes. Embora os gastos dessas empresas em P&D sejam proporcionalmente menores em
comparacao com as grandes empresas, elas respondem por mais da metade das inovacdes. Um
estudo realizado pela Small Business Administration (SBA) identificou 8.047 inovacdes em
362 industrias, sendo as pequenas empresas responsaveis por 55% dessas inovacdes (SBA,

1997).

Por outro lado, cabe destacar que os dispéndios com P&D pelas pequenas empresas
tém crescido significativamente nos ultimos anos. A participacdo dessas empresas nos gastos

industriais em P&D aumentou de 5,6%, em 1980, para 14,5%, em 1995 (PUGA, 2000).

As razdes para a mortalidade nas pequenas e médias empresas passam por questdes

gerenciais e falta de recursos que serdo apontadas no préximo item.

2.1.3 A mortalidade e as dificuldades enfrentadas nas pequenas e médias empresas

As organizacdes de pequeno e médio porte passam por problemas em seu cotidiano,
devido a falta de produtividade, que estd ligada diretamente a sua estrutura. Outro fato reside
nas dificuldades de gestdo voltadas para aplicacdo incorreta dos recursos financeiros
disponiveis, dificuldades em obter recursos humanos adequados a sua operagdo e, por fim, os
problemas de utilizacdo de técnicas de gerenciamento importantes para as questdes

estratégicas (PINHEIRO, 1996 apud TERENCE, 2002).

As implicacOes mais provaveis das grandes taxas de faléncia das pequenas empresas
estdo na falta de informacdo de mercado, na dificuldade de recursos no campo das boas
habilidades gerenciais, e ndo treinamento de seus colaboradores que, por fim, t€ém um impacto

direto no desempenho do negécio (JOHNSON; KELLS, 1997).
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Segundo dados apresentados por Puga (2000), na tabela abaixo, mais de 1,2 milhdes
de empresas fecharam ao final de 2000, com menos de 5 anos de existéncia. Isso representou

uma queda de 45% frente a um total de 2,2 milhdes de empresas daquele periodo.

Tabela 12 - Composicdo das firmas brasileiras em 2000 por idade e porte

IDADE NUMERO PORTES DAS FIRMAS (%)
DE
FIRMAS Micro Pequenas Médias Grandes Total
(Mil) 0-4) (519 (20-99) (100-499) (500 +)

Até 1 ano 334 17,9 9,1 7 5,4 3.4 15,1
de 1 a2 anos 268 13,6 9,1 7,5 54 43 12,1
de 2 a 3 anos 217 10,7 8,1 6,8 5,1 4,5 9,6
de 3 a4 anos 212 10,1 8,6 7,1 53 32 9,5
de 4 a 5 anos 174 8,1 7,5 6,2 4,9 4.4 7,8
Menos de 5 anos 1.206 60,4 424 34,6 26,2 19,9 54,3
Mais de 5 anos 1.014 39,6 57,6 65,4 73,8 80,1 45,7
Total 2.220 100 100 100 100 100 100

Fonte: Puga (2000)

Complementando a pesquisa de Puga (2000), o SEBRAE (2004) informa que as taxas

consolidadas de fechamento nas pequenas empresas no Brasil foram as seguintes:

. 49,4% para as empresas com até 2 anos de existéncia (2002);
. 56,4% para as empresas com até 3 anos de existéncia (2001);
. 59,9% para as empresas com até 4 anos de existéncia (2000).

Dornelas (2001) afirma que os pequenos empresdrios sdo os precursores da abertura
das pequenas organizacdes, porém nao possuem boa formacdo na gestdo empresarial. Em sua
maioria, estes empreendedores tomam decisdes apenas em suas experiéncias, sem nenhum
planejamento efetivo, refletindo com isso no indice de mortalidades destas organizacdes que
chegam a 73% no terceiro ano de existéncia. De acordo com Cher (1990 apud TERENCE,
2000), os problemas que influenciam no fracasso das pequenas e médias empresas sao

oriundos da falta de uma gestao eficiente, que ocorre em funcao das seguintes causas:

. A falta de experiéncia anterior no ramo;

° A falta de conhecimento de instrumentos de administracao;

° A falta de recursos e as dificuldades na obtencdo de crédito e financiamentos;
. A falta de profissionais qualificados treinados e motivados; burocracias legais;

o A 1mposic¢do de precos por parte dos grandes fornecedores e clientes;
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. A obsolescéncia de métodos; equipamentos e mentalidade gerencial;

. A falta de competitividade para enfrentar a concorréncia;

. A ndo utilizacdo de orientacdo técnica profissional;

. A falta de organizacdo empresarial, politica e econdmica da empresa;

. A desinformacao acerca dos acontecimentos politicos e econdmicos do pais e a

falta de comunicacao entre patrdes e empregados.

Corroborando com Cher (1990 apud TERENCE, 2000) Poutziouris, Binks e Bruce
(1998) afirmam que as dificuldades das pequenas empresas se encontram na falta de praticas
administrativas voltados ao fraco gerenciamento com relacdo a operacdes, financas e
conhecimento de mercado. Este fato estd ligado diretamente com uma equipe com poucas
habilidades gerenciais e resisténcia a modernas praticas de gestdo, aliadas a uma limitada

fonte de recursos humanos.

Morrison, Breen e Ali (2003) argumentam que as pequenas € médias empresas t€m
seus recursos limitados, portanto, o caminho para maximizar os resultados estd na aplicacao
destes recursos nas dreas onde os critérios apontem o crescimento do negécio com base nas

habilidades gerenciais dos empregados.

Para Leone (1997 apud OLIVEIRA, 2005), as organiza¢des de pequeno porte
apresentam seus problemas em trés categorias especificas, as quais se caracterizam como
organizacionais, decisionais e individuais. No quadro 3 se encontram 0s componentes que

integram cada uma dessas categorias.

ORGANIZACIONAIS DECISIONAIS INDIVIDUAIS
- pobreza de recursos - tomada de decisdo intuitiva - onipoténcia e influéncia pessoa do
dirigente

- gestdo centralizadora - horizonte temporal de curto | - identidade entre pessoas fisicas e
prazo juridicas

- fraca maturidade organizacional - inexisténcia de  dados | - dependéncia dos empregados
quantitativos

- estrutura simples e leve - racionalidade politica, | - simbiose entre patrimdnio social e
econdmica e familiar pessoal

- auséncia da atividade de - propensao a riscos calculados

planejamento formal

- fraca especializagdo

- estratégia intuitiva e pouco

formalizada

- sistema de informacdes simples

Quadro 3 - Categorias quanto ao tipo de problemas
Fonte: Leone (1997 apud OLIVEIRA, 2005)
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De acordo com Longenecker, Moore e Petty. (1997), pesquisa realizada pela Duns &
Bradstreet Inc., em 1992, sobre as principais causas de fracasso nos negdcios nos Estados
Unidos, destaca os “fatores econdmicos” (45%), incluindo neste item, “vendas inadequadas”,
lucros ineficientes e fracas perspectivas de crescimento; os “aspectos financeiros” (37,2%),
incluindo elevadas despesas operacionais e capital insuficiente; e “a experiéncia” (10,5%),
incluindo questdes relacionadas a falta de conhecimento sobre os negdcios, pouca experiéncia

no ramo e inexisténcia de experiéncia gerencial.

No Brasil, segundo Amorim (1998 apud CANDIDO; ABREU, 2000) a despeito da
significativa atencdo que as PMEs t€m merecido nos ultimos vinte anos, estas organizacoes
tém sido providas de indmeras politicas voltadas para a criagcdo de emprego e promoc¢ao do
crescimento. As principais barreiras que prejudicam o desenvolvimento das PMEs tém origem
nas dificuldades de acesso a vdrios instrumentos, tais como: 1) insumos e componentes, 2)

crédito, 3) tecnologia, 4) mercados, 5) 6érgaos publicos.

Dados da pesquisa realizada pelo SEBRAE (2004) afirmam que, as principais causas
da alta mortalidade nas empresas no Brasil, estdo fortemente ligadas a falhas gerenciais, onde
estas podem ser relacionadas a dificuldade de planejamento por parte do empresario no inicio
da abertura do negécio. Desta forma, ndo sdo avaliados os riscos do negdcio com base na agcdo
da concorréncia, na necessidade pontual do cliente, ou seja, na regra de mercado onde se

pretende atuar.

Na vis@o de Johnson e Kells (1997), os recursos humanos tém sido uma preocupacao
constante dos empresarios das pequenas empresas, pois este recurso vem provendo o
desenvolvimento destas organizacdes no que tange as questdes voltadas para a inovagdo, onde

esta premissa vem promovendo sua sobrevivéncia .

Observa-se que os diversos autores citados sdo unanimes em suas colocagdes onde 0s
problemas de visdo e gestdo dos empresdrios consiste num dos maiores problemas
enfrentados por estas organizacdes, visto que a falta de capacitacdo leva estas organizacdes ao

fechamento.

Druker (1999) enfatiza que as organizacdes precisam ter sua missdo clara e com bons

especialistas que precisam focar em resultados positivos. Caso contrdrio, seus membros
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ficardo confusos quanto aos objetivos estratégicos da organizacdo. Na tabela 13, verificam-se

as categorias, percentuais e dificuldades enfrentadas pelas pequenas empresas Brasileiras.

Tabela 13 - Causas das dificuldades e razdes para o fechamento das empresas

Percentual de
empresarios que

Categorias Ranking  Dificuldades / Razoes
responderam
1° Falta de capital de giro 43%
3° Problemas financeiros 21%
Falhas Gerenciais 8° Ponto / Local inadequado 8%
9° Falta de conhecimentos 7%
gerenciais
2° Falta de clientes 25%
Causas S
Econémicas e 4 Maus pagadores 16%
OO 6° Recessao econdmica do pais 14%
12° Instalacdo inadequada 3%
Logistica
Operacional 11° Falta de mao-de-obra qualificada 5%
5° Falta de crédito bancério 14%
Politica publica e 10° Problemas com a fiscalizag¢do 6%
IR 13° Carga tributaria elevada 1%
Legal
7° Outra razao 14%

Fonte: SEBRAE (2004)

Abordam-se, no proximo item os fatores de sucesso destas organizacdes tais como
algumas recomendagdes propostas por alguns autores, tendo como objetivo apresentar formas

de minimizar suas dificuldades.

2.1.4 Fatores de sucesso e recomendacoes para as pequenas e médias empresas

Para O"Gorman (2001), a escolha do mercado pode ser a principal explicacdo das

diferentes taxas de crescimento, em funcdo do grau de competi¢ao de cada setor da economia.
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O autor ressalta questdes envolvendo a inovagao, flexibilidade e respostas rdpidas ao mercado

como forma de prover alta taxa de sucesso nas pequenas e médias empresas.

De acordo com Resnik (1990), a competéncia administrativa € o que leva a pequena
empresa ao sucesso € ao crescimento, e nao as adversidades econdmicas, concorréncias € a

falta de cliente, mencionados por alguns empreendedores.

Pesquisa do SEBRAE realizada em 2004, com empresarios de organizagdes de
pequeno porte, apontam algumas caracteristicas sobre os fatores criticos de sucesso, onde se
constatou que habilidades gerenciais, capacidade empreendedora e logistica empresarial

formam o tripé das condic¢oes de sucesso (SEBRAE, 2004).

A pesquisa em questdo apresenta dois primeiros aspectos que sdo relacionados com a
capacidade gerencial apresentada na Tabela 14, onde reflete as condi¢des do empreendedor

em interagir com o mercado e conduzir de forma estratégica o negécio.

Tabela 14 - Fatores condicionantes de sucesso empresarial, segundo Habilidades Gerenciais

Percentual de

Categorias Fatores de Sucesso Y
Empresarios
Bom conhecimento do mercado onde atua 49 %
Habilidades
Gerencias

Boa Estratégia de vendas
48 %

Fonte: SEBRAE (2004)

Os itens acima foram considerados um dos mais importantes para os empresarios, pois
sem ter um conhecimento profundo sobre o mercado de atuagdo, a organizacdo tem
dificuldade em prever quais as necessidades de seus clientes e conseqiientemente montar
estratégia de vendas diferenciadas. Com um bom conhecimento de mercado, fica mais fécil
para o empresario a tarefa de analisar, de forma estratégica as agdes da concorréncia e

desenvolver novos produtos baseados nas necessidades de seus clientes.

A segunda proposicdo de fatores fica com as questdes relativas a capacidade

empreendedora apresentada na Tabela 15 que, frente a pesquisa, demonstra as condi¢des

necessdrias para comandar a empresa. Neste item, os fatores apresentados refletem também as
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condi¢des que o empreendedor tem em assumir risco, lidar com os recursos humanos e aturar

no dia-a-dia as diversidades e dificuldades impostas pelo mercado.

Tabela 15 - Fatores condicionantes de sucesso, segundo Capacidade Empreendedora

Percentual de
Categorias Fatores de Sucesso

Empresérios

Criatividade do Empresario 31%

Aproveitamento das oportunidades de negécio

29%

Capacidade
Empreendedora Empresarios com perseveranca 28%
Capacidade de lideranca 25%

Fonte: SEBRAE (2004)

O terceiro e ultimo item da pesquisa foi relacionado as condi¢des operacionais e

logisticas, que tétm uma fundamental importancia no negocio.

Na tabela abaixo, sdo apresentados os fatores de sucesso deste item, onde observa-se a
importancia destas condi¢des em escolher um bom administrador, fazer a gestdo do capital
proprio, capacidade de reinvestir os lucros, € o acesso a tecnologia que € um dos fatores

importantes dentro do contexto da competi¢ao.

Tabela 16 - Fatores condicionantes de sucesso, segundo a Logl’stica OEeracional

Percentual de

Categorias Fatores de Sucesso

Empresarios
Escolha de um bom administrador 31%
Uso do capital Proprio
e 29%
Logistica
Operacional Reinvestimento de lucros na empresa 23%
Acesso as novas tecnologias 17 %

Fonte: SEBRAE (2004)
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Pode-se verificar que, dentro das trés categorias apresentadas, as habilidades
gerenciais tém uma posicdo de destaque na pesquisa, pois sem uma visdo de mercado e
habilidades para lidar com as necessidades dos clientes, o negécio perde sua forca e

condiciona o empreendimento ao fracasso.

Hé uma corrente que considera que os fatores que contribuem para o crescimento e
sucesso da pequena empresa estdo voltados para que os principais recursos sejam alocados

adequadamente dentro de uma perspectiva real (MORRISON; BREEN; ALI, 2003).

Para Gibb e Davies (1990 apud POUTZIOURIS; MARTIN; BRUCE, 1998), os
autores identificam quatro questdes em relacdo ao processo de crescimento da pequena e
média empresa:

. Personalidade dominante: Impacto da personalidade do dono da empresa nas

metas e na estratégia da organizacao.

. Desenvolvimento organizacional: Como as mudancas de mercado influenciam

no desenvolvimento organizacional, em funcdo das questdes financeiras e a influéncia

da administracao familiar.

. Gerenciamento do negdécio: Foco na importancia das habilidades gerenciais,

regras do gerenciamento funcional como: planejamento e controle, objetivo

estratégico e a performance do negdcio.

. Abordagem setorial: Identificacdo constante na oportunidade de mercado,

andlise no desenvolvimento regional e no desenvolvimento especifico do setor,

visando as questdes tecnoldgicas.

Rink (1998 apud OLIVEIRA, 2000) propos seis estratégias que levam a empresa de
pequeno porte para uma gestdo de sucesso € propensa a progredir em um mundo competitivo
e de rdpida mudanca tecnolégica.

1) Criar uma filosofia organizacional — Elaborar a Missao, visdo e os valores

fundamentais da empresa. Missdo compreende o tipo de negdcio que é o foco da

organizacdo; visdo descreve o futuro desejado pela organizacdo; e os valores ajudam
as pessoas envolvidas na identificacdo do certo e do errado dentro da organizagao;

2) Construir um clima favordvel — deve-se criar um clima agradédvel e estimulante,

pois as pessoas gostam de trabalharem juntas para atingir metas pessoais e

organizacionais;
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3) Capacidade de Treinar - treinamento consiste em um sistema que desenvolva
as pessoas e permita que elas aprendam pela descoberta orientada e também pela
pratica;

4) Comunicagdo — é necessdario que haja o desenvolvimento intencional de um
sistema de informacdo que permita o fluxo controlado de informacdes, onde tanto os
executores como os tomadores de decisdo tenham as condi¢des necessdrias para
realizar as atividades;

5) Colocar os clientes sempre em primeiro lugar — o cliente €, de fato, a razao de
ser de qualquer empresa. No pequeno negécio, devido ao pouco folego financeiro, ele
se torna ainda mais importante. Logo, deve ser colocado em primeiro lugar na lista de
prioridades dos gestores da empresa;

6) Conduzir as mudancas — no cendrio atual, as empresas necessitam estar
constantemente adaptando seus produtos e, conseqiientemente, sua estrutura interna as
novas exigéncias. Esta adaptacdo, porém, ndo pode ser de forma desordenada,

devendo ser feita de maneira consciente e ordenada.

Na visdo de Rogoff; Lee; Sub (2004), vérios sdo os fatores de sucesso nos pequenos
negdcios, que passam por questdes econdmicas, habilidades gerenciais e comportamentos do
empreendedor, onde se pode ressaltar as caracteristicas individuais, conhecimento do
mercado, servigos profissionais, resultados administrativos, resultados financeiros, recursos

humanos competentes, competi¢do do setor, tecnologia e fatores ambientais.

De acordo com a CNI (1998), as pequenas e médias empresas passam por diversas
pressdes do mercado, dentre elas a elevada taxa de juros, redu¢do do nivel de atividade da
economia e a grande competicdo do mercado onde estdo inseridas. Dentro das condicdes
gerenciais, a CNI apresenta algumas recomendagdes importantes para que estas organizacdes

se tornem mais fortes dentro do cendrio de problemas que elas enfrentam.

A CNI ressalta quatro recomendagdes, que considera mais importantes, elencadas a
seguir:

a) Priorizar a Gestao Financeira

A orientacdo quanto a gestdo financeira t€ém por objetivo fazer com que a empresa

busque equilibrar uma equagao basica:
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1) de um lado, as disponibilidades e direitos a realizar, representados pelos recursos
depositados e aplicados em bancos, contas a receber, estoques e possiveis ativos nao
produtivos;

2) de outro lado, as obrigagdes a cumprir, no que diz respeito aos fornecedores,
empréstimos, pessoal, impostos e encargos previdencidrios.

Ao administrar eficientemente cada um dos componentes mencionados €, 20 mesmo
tempo, obter a sintonia do conjunto de direitos e obrigacdes, a empresa podera ser

menos atingida pelos elevados custos das taxas financeiras atuais.

b) Aumentar a Produtividade com a Reducdo de Custos
As orientacdes para aumentar a produtividade com a redugdo de custos objetivam
aumentar a rentabilidade das empresas e diminuir alguns itens mais significativos de custos de

producdo e administrativos.

c¢) Aperfeigoar a Politica de Vendas e Marketing

As recomendacdes apresentadas a seguir tém como objetivo reforcar a presenca da
empresa em um mercado cada vez mais dificil e exigente. Particularmente, neste periodo de
menor atividade econdmica as melhores possibilidades estardo com as empresas que se
comunicam com mais efici€éncia com seus clientes e que oferecam condicoes diferenciadas

em relagdo aos seus concorrentes.

d) Investir em qualidade e tecnologia

A empresa ndo pode pensar somente em atravessar o periodo de dificuldades, mas
também criar condi¢des para tornar-se mais competitiva quando a conjuntura se apresentar
mais favoravel. O momento poderd servir para preparar-se melhor para o futuro, e nada mais

recomendavel que investir em qualidade e tecnologia.

As recomendagOes acima descritas sdo importantes para o desenvolvimento da
empresa, porém ndo sdo suficientes para assegurar a competitividade da empresa. E
importante que o empreendedor busque novos métodos e praticas gerenciais para que seu
padrdao de exceléncia seja aumentado e promova, de forma mais eficaz, sua capacidade de

competi¢do (CNI; 1998).
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Maki e Pukkinen (2000, apud MORRISON, BREEN; ALI, 2003.) argumentam
importante consideragdo em relagdo aos fatores como intencao, habilidades e oportunidades,
sendo estes itens relativos ao crescimento do negécio. Esses fatores sao citados como
impulsionadores do crescimento do negdcio, como também podem funcionar como inibidores

de tal crescimento.

As condi¢des favordveis ao crescimento representam a direcdo dos empresarios,
indicando a ac@o positiva, necessidade, desejo e comprometimento com o crescimento,
superacdo e desafios apresentados para a realizacdo satisfatéria do negdcio. Entretanto, os
fatores inibidores do crescimento representam a falta de desejo para enfrentar os fatores de
mudanca no trabalho, pessoas, negocio e o meio ambiente externo (MAKI; PUKKINEN,
2000, apud MORRISON; BREEN; ALI, 2003.). No quadro 4 apresentam-se estas relacdes na

visdo dos autores:

Fatores Pré-crescimento Fatores inibidores
Intencao Variaveis demograficas. Falta de ambicao e visao.
Caracteristicas pessoais. Enxergar o negocio como um
Valores e convicgoes. hobby.
Posicao madura no ciclo de vida
do produto.
Habilidade Nivel educacional. Gerenciamento constrangedor.
Conhecimento de diferentes campos | Habilidades limitadas.
do negécio. Produc@o limitada.
Percepcio e competéncia do | Resultados fracos em funcgdo da
empreendedor. falta de tempo e recursos.

Potencial crescimento do produto,
recursos e premissas.

Formato legal do negécio.
Aprendizado pré-ativo para o social

e networks.

Oportunidade Posicao fraca dentro do setor
Condicoes de mercado. industrial e no mercado.
Acesso a recursos financeiros. Condicoes financeiras e
Regulacio do setor publico. econdmicas desfavoraveis.
Mercado de trabalho. Sem apoio do governo local.

Restricoes em funcdo dos
regulamentos governamentais.

Quadro 4 - Fatores de Pré-crescimento do pequeno negécio e fatores inibidores de crescimento
Fonte: Morrison, Breen e Ali (2003)

No préximo item, aborda-se a importancia do empreendedorismo no processo de

desenvolvimento nas pequenas e médias empresas.
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2.2 EMPREENDEDORISMO

O objetivo deste item passa por questdes importantes, envolvendo o empreendedor
frente as dificuldades e sucessos nas pequenas e médias empresas, sua importincia na
economia e as diferencas entre o perfil do empreendedor e do administrador os quais dentro

do processo de condu¢ao de uma organizacdo, tém um grande impacto na gestdo da empresa.

2.2.1 A origem do processo empreendedor

De acordo com Dornelas (2001), a primeira definicdo de empreendedor surgiu através
das agdes de Marco Pdlo, que conseguiu estabelecer uma rota comercial para o ocidente, com
o objetivo de vender as mercadorias através de acordos comerciais envolvendo valores

financeiros, firmando contratos com homens que tinham dinheiro.

Atualmente conhecidos como os capitalistas da era moderna.

Longenecker, Moore e Petty (1997, p.3) conceituam o empreendedor da seguinte

forma:

Os empreendedores sdo como herdis populares da moderna vida empresarial. Eles
fornecem empregos, introduzem inovagdo e estimulam o crescimento econdmico. Ja
ndo os vemos como provedores de mercadorias e autopecgas nada interessantes. Em
vez disso, eles sdo vistos como energizadores que assumem riscos necessarios em
uma economia em crescimento, produtiva.

Para Schumpeter (1949 apud DORNELAS, 2001, p. 37): “O empreendedor € aquele
que destréi a ordem econdmica existente pela introdu¢do de novos produtos e servigos, pela

criacdo de novas formas de organizacao ou pela exploragdo de novos recursos e materiais”.

Outro fato interessante reside na Idade Média, onde os que gerenciavam grandes
projetos de producdo eram denominados empreendedores, que tinham recursos

governamentais sem assumir grandes riscos.
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No Século XVIII, o empreendedor foi diferenciado do capitalista em fung¢do do
processo de industrializacio no mundo. O grande marco deste processo ocorreu devido as
pesquisas de eletricidade e quimica realizadas por Thomas Edison que foram financiadas

através de investidores que apoiaram estes experimentos (DORNELAS, 2001).

Dornelas (2005, p.27) desvenda a origem da palavra empreendedor como: “A palavra
empreendedor (entrepreneur) tem origem francesa e quer dizer aquele que assume riscos e

comeca algo novo”.

O assunto sobre empreendedor iniciou-se no pais, a partir dos anos 80, como recurso
importante para alavancar o processo de desenvolvimento. Este assunto, em conjunto com a
universidade, tem sido insumo para o fomento de novas idéias, porém como o tema € novo,
nao hid muitos segmentos de empreendedorismo estudado (GOULART FILHO; LEITE,
2002).

As pequenas empresas tém sido a forma encontrada como solugdo para as pessoas que
vislumbram a independéncia financeira e a oportunidade de ser seu préprio patrdo. Uma
vontade que, muitas vezes, ndo leva o empreendedor ao sucesso ilimitado, pois as medidas do

sucesso estao além da vontade de vencer (DORNELAS, 2005).

O empreendedor precisa acima de tudo ter competéncia, dedicacdo e talento. Saber
conviver com o risco e tirar proveito das oportunidades, sdo as caracteristicas mais presentes
da atividade empresarial, o que define realmente o perfil do empreendedor (SEBRAE/ES,
2005).

O empreendedor tem uma relacdo direta na abertura das pequenas empresas, eles sao
os responsdveis pela geracdo de empregos, onde contrabalancam as grandes demissoes

geradas pelas grandes organizagdes.

No préximo item, € apresentada a importancia do empreendedor na economia, €

correlacionados os fatores criticos de sucesso, fracasso e a diferenca com o administrador.
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2.2.2 A importancia do empreendedor na economia brasileira e mundial

Dornelas (2001) afirma que os empreendedores estdo quebrando barreiras culturais e
comerciais € promovendo a inovagdo, renovando, com isso, 0S conceitos econOmicos e
propiciando novas relagdes trabalhistas e novos postos de trabalho dentro do contexto

econOmico atual.

De acordo com a pesquisa do GEM (2004), as questdes empreendedoras estdo
relacionadas com o desenvolvimento econdmico que, muitas vezes, geram um circulo
virtuoso dentro de uma relagao complexa, em func¢io das quantidades de varidveis existentes.
Porém as conclusdes da pesquisa apresentam uma forte relagdo do empreendedorismo e a

renda nacional dos paises.

Morrison; Breen; Ali (2003) argumentam que as caracteristicas do pequeno negocio
estdo relacionadas diretamente com seus empreendedores que, de fato, sdo a for¢ca motriz do

empreendimento.

Nos Estados Unidos, o governo tem intensificado suas iniciativas desde 1998 para
desenvolvimento do empreendedorismo, pois tem implantado vdrios programas que
promovem recursos financeiros para o desenvolvimento de novas empresas, onde na década

de 1990 foram estabelecidos mais de 200 centros de inovacdo (DORNELAS, 2001).

Em funcdo desta acdo, as pequenas empresas americanas criaram mais de 1,6
milhdes de empregos, através de novos postos de trabalho, e 15% das empresas que mais
crescem foram responsaveis por 94% na geracdo de novos postos de trabalho, onde menos de

um terco delas sdo organizacoes de alta Tecnologia (DORNELAS, 2001).

Na Franga, o governo vem desenvolvendo programas para o ensino do
empreendedorismo nas universidades, no intuido de desenvolver uma cultura para abertura de
novos negocios através desta atividade. H4 diversas incubadoras sendo constituidas, onde a
competi¢do criada pela Fundacdo de empreendedorismo foi a forma encontrada para estimular

as atividades relacionadas ao desenvolvimento tecnolégico (DORNELAS, 2001).
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O perfil do empreendedor de sucesso tem sido de grande importancia frente ao sucesso
nas pequenas e médias empresas. Apresentam-se, no proximo item, o perfil do empreendedor

de sucesso e suas principais caracteristicas.

2.2.3 Perfil do empreendedor de sucesso e suas caracteristicas

Segundo Machado (2005), o perfil do empreendedor pode ser traduzido através da
personalidade que busca o desafio como sua linha de motivacdo, inconformado e sempre
criativo, que pode ser uma forma natural do individuo ou uma atitude que possa ser

desenvolvida através de acdes normais, com base em cursos formais.

O empreendedor estd sempre visualizando a criagdo estratégica, onde a caracteristica
mais marcante da personalidade estd na capacidade de realizacdo, independéncia, assumir

riscos, aversao a autoridade e ansia por controle (MINTZBERG et.al, 2006).

Angelo (2003 apud MACHADO, 2005) afirma que é possivel identificar se uma
pessoa tem ou ndo as caracteristicas de um empreendedor. Poucos individuos rednem todos os
atributos necessarios, mas isso ndo quer dizer que estejam descredenciados para enfrentar o
desafio. Para facilitar uma auto-andlise, o autor cita pelo menos trés caracteristicas
fundamentais que revelam a vocagdo empreendedora:

1.  Vontade e habilidades para criar algo absolutamente inédito e que possa
melhorar as condi¢des de vida da familia, da empresa, da comunidade local e da raca
humana.

2. Capacidade de encontrar novas utilidades para velhas idéias. O objetivo dessa
acdo de reciclagem deve resultar em beneficio coletivo.

3. Talento para melhorar a eficiéncia de um sistema, processo ou produto,

tornando-o mais econdmico, acessivel e tecnicamente superior.

De acordo com o Sebrae (2004), os fatores criticos de sucesso do proprietdrio da
pequena empresa estdo voltados com base na sua capacidade gerencial, principalmente nas

questdes relativas aos bons conhecimentos de mercado e capacidade estratégica no
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planejamento de vendas. Entende-se que estas sejam uma das principais caracteristicas de

sucesso destes empreendedores.

Por outro lado, os empreendedores tém a dificuldade para profundas andlises de
mercado, verificacdo minuciosa de custos e andlise criteriosa de um determinado nicho que

pretende atuar.

Eles acreditam que o excesso pode demandar tempo e conseqiientemente a perda da

oportunidade (MINTZBERG et.al, 2006).
Dornelas (2001) afirma que o empreendedor de sucesso possui caracteristicas
importantes que transcende o administrador, pois retdne atributos pessoais e associados as

caracteristicas socioldgicas e ambientais que promovem o nascimento de uma nova empresa.

O autor cita algumas das caracteristicas dos empreendedores de sucesso:

° Sao visionarios;

° Sabem tomar decisoes;

. Sao individuos que fazem a diferenca;

. Sabem explorar a0 maximo as oportunidades;

° Sao determinados e dinidmicos;

° Sao otimistas e apaixonados pelo que fazem;

° Sao independentes e constroem o proprio destino;
° Sao lideres e formadores de equipe;

° Assumem riscos calculados;

. Criam valor para sociedade.

Filion (1999) apresenta no quadro 5, os principais elementos e componentes do

processo gerencial do empreendedor.
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Principais Elementos Elementos componentes

Visualizar Identificar um interesse no setor de negocios.
Entender um setor de negocio.
Detectar uma oportunidade de negocio.
Imaginar e definir um contexto organizacional.
Planejar.
Criar uma arquitetura de negocio Formular vis6es complementares, atividades e tarefas
gerenciais a serem desempenhadas.
Estruturar o sistema de atividades.
Organizar.
Animar/ dar vida Ligar as tarefas aos recursos humanos.
Recrutar, selecionar e contratar recursos humanos.
Dirigir os recursos humanos para a realizacdo das
visdes complementares.
Comunicar, motivar.
Liderar.
Monitorar Monitorar as realizacoes e os recursos usados,
incluindo o tempo.
Comparar as previsoes e analisar as diferencas.
Corrigir, ajustar e melhorar.
Aprender Em qualquer nivel, questionar o que foi feito e como
foi feito.
Consolidar as alternativas.
Buscar elementos de consisténcia.
Raciocinar.
Imaginar.
Definir e redefinir a visdo central e as visdes
complementares.
Quadro 5 - Atividade do processo gerencial dos empreendedores
Fonte: Filion (1999)

Dentre as caracteristicas que predominam na motivacdo do empreendedor de sucesso,
podemos citar o planejamento, realizacio e poder que sdo agrupados em trés conjuntos

comportamentais, conforme quadro abaixo (SEBRAE/ES, 2005):

Conjunto Realizacao Conjunto de Planejamento Conjunto de poder
Busca de oportunidades e | Estabelecimento de metas Persuasdo e rede de contatos
iniciativas
Exigéncias de qualidade e | Busca de Informagdes Independéncia e
eficiéncias Autoconfianga
Correr riscos calculados Planejamento e monitoramento

sistemdtico
Persisténcias
Comprometimento

Quadro 6 - Caracteristicas Comportamentais do Empreendedor
Fonte: Adaptacio SEBRAE/ES (2005).

De acordo com Filion (1999), para que o empreendedor seja bem sucedido em seus
empreendimentos, ele precisa caminhar gradualmente tendo como foco o mercado que
pretende abordar dentro do seu nivel de conhecimento e das condicdes de recursos

disponiveis. O autor argumenta, ainda, a necessidade do uso da intui¢do por parte do
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empreendedor que em conjunto com um nivel de entendimento razodvel sobre a atividade

mercadoldgica, potencializa o sucesso do negdcio.

Pesquisa realizada com mais de 200 negdcios de sucesso apresentam quatro questoes
importantes que devem ser levadas em consideracdo pelo empreendedor (BHIDE, 2002):
1. Os empreendedores eficazes se desfazem de idéias que ndo s@o promissoras.
2. Devem analisar os objetivos do negdcio e pessoais, de forma realista, frente as
condig¢des financeiras.
3. Ser persistentes frente a um empreendimento fracassado.

4. Customizar os recursos dedicados a pesquisa de idéias.

Na visdao de Bhide (2002), o empreendedor de sucesso consegue elaborar sua
estratégia a fim de obter recursos cruciais, pois entende que uma base estratégica sélida €
mais importante do que controles, sistemas e da propria defini¢do do papel do proprietério.
Com isso, o empreendedor acredita que uma boa estratégia suplante as problemadticas

gerenciais que sao de cunho organizacional.

Para Mintzberg et.al (2006) é importante considerar que, para o empreendedor
iniciante ter sucesso, ele precisa analisar de forma eficaz a oportunidade, ter cautela com
projetos que nao apresentem boa viabilidade econdmica e sejam flexiveis para tomada de

decisao, sem necessariamente possuir todos os dados em maos.

No proximo item, aborda-se o conceito do administrador e do empreendedor, com o

intuito de apresentar como se distinguem e se complementam nas organizagdoes.

2.2.4 Empreendedor x Administrador

Para Filion (1999), o empreendedor investe grande parte de seu tempo vislumbrando o
mercado que pretende desenvolver, pensando na busca de oportunidades, espaco para o
desenvolvimento da idéia e o desenvolvimento e selecdo de pessoas. Por outro lado, o
administrador tem uma preocupacdo voltada para cumprimentos de metas e objetivos, com

base nos recursos disponiveis.
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Para Bhide (2002), o empreendedor tem seus objetivos pessoais € empresariais muito
proximos, onde sua maior preocupacgdo estd em desenvolver empreendimentos almejando seus
anseios particulares, enquanto o gerente administrador tem seus objetivos calcados em

maximizar os resultados para satisfacdo dos acionistas.

Drucker (1981) afirma que a definicao tradicional do administrador era tida como um
individuo responsavel pelo trabalho do subordinado. Entretanto, este conceito perdeu for¢a no

inicio da década de 50, frente a nova dindmica da administracdo, onde a nova defini¢ao

pressupde um perfil descentralizado e atuante como colaborador.

O trabalho do administrador é parecido com os empreendedores, pois possuem
caracteristicas compartilhadas frente a demandas, restricoes e alternativas. A demanda
apresenta o que deve ser feito; restricdo tangencia os limites dentro dos fatores internos e
externos dentro das responsabilidades do administrador no que pode ser feito; e as alternativas
sdo as opgOes frente a responsabilidade do administrador do que fazer e como fazer.

(STEWART, 1982 apud DORNELAS, 2001).

De acordo com Drucker (1987), o administrador pode vir a ser um empreendedor. Para
que este ciclo ocorra, o administrador deverd inventar, ou seja, desenvolver algo diferente e

inovador.

Quando se estudam as questdes, as funcdes e tarefas do administrador frente aos
autores como Mintzberg, Kotter, Stewart, dentro da abordagem processual do administrador e
do empreendedor, verificam-se pontos comuns entre os dois. O que de fato distingue o
administrador do empreendedor é o campo de visio de negoécio, que, no caso do

empreendedor, € mais amplo do que do administrador (DORNELAS, 2001).

Outro fato relevante reside na diferenca do empreendedor de sucesso e o
administrador, pois o primeiro constitui a capacidade de planejamento frente a visdo de futuro
do negécio, onde se constata um grande paradoxo, ji que planejar € uma das tarefas

especificas do administrador, desde a época de Fayol. (DORNELAS, 2001).

No quadro 7, sdo apresentadas as comparacdes entre os gerentes tradicionais e

empreendedores:
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Temas Gerentes tradicionais Empreendedores
Motivacao Principal Promogdo e  outras  recompensas | Independéncia, oportunidade para
tradicionais da  corporacdo, como | criar algo novo, ganhar dinheiro.
secretaria, status, poder etc.
Referéncia de Tempo Curto prazo gerenciando orcamentos | Sobreviver e atingir cinco a dez

semanais, mensais etc. € com horizonte de
planejamento anual.

anos de crescimento do negdcio.

Atividade

Delega e supervisiona

Envolve-se diretamente

Status

Preocupa-se com o status é como € visto
na empresa.

Nao se preocupa com o Status

Como vé o risco

Com cautela

Assume riscos calculados

Falhas e erros

Tenta evitar erros e surpresas

Aprende com erros e falhas.

Decisoes

Geralmente concorda com o0S seus
supervisores

Segue seus sonhos para tomar
decisdes

A quem serve

Aos outros (supervisores)

A si préprio e a seus clientes

Historico familiar

Membros da familia trabalham em grandes
empresas

Membros da familia possuem
pequenas empresas oOu criaram
algum negdbcio

Relacionamento com
outras pessoas

A hierarquia € a base do relacionamento

As transacdes e acordos sio a base
do relacionamento.

Quadro 7 - Comparagdo entre gerentes tradicionais e empreendedores
Fonte: Hisrich (1998 apud DORNELAS, 2001)

O préximo item aborda a importancia do capital de risco para as pequenas e médias

empresas € como este tipo de recurso financeiro pode contribuir para o seu desenvolvimento.
O objetivo de explorar este assunto reside no fato, apontado pelo referencial tedrico, de que o
financiamento é uma das dificuldades enfrentadas por estas organizag¢des, em face da politica

de juros praticada no Brasil

2.3 CAPITAL DE RISCO

2.3.1 Importancia do Capital de Risco para a pequena e média empresa

Para Pavani (2003), as pequenas e médias empresas tém grande dificuldade de
alavancar devido a falta de recursos financeiros. Quando estas organizacdes recorrem aos
bancos depara-se com a dificuldade de captacdo devido ao fraco histérico de faturamento e da

baixa liquidez de seus ativos que, normalmente, sdo dados como garantia.
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O capital de risco apresenta-se como uma alternativa vidvel, pois o investidor de risco
aposta nestas empresas onde pretende aportar seu capital em funcdo do potencial de
crescimento destas organizagdes, dividindo assim o risco com o empreendedor, vislumbrando
ganhos com boa remuneragdo, atrelados a distribui¢ao dos lucros, dividendos da empresa e do

retorno efetivo do capital (PAVANI, 2003).

Corroborando com Pavani, Titericz (2003) afirma que as pequenas e médias empresas
tém encontrado muitas dificuldades de capitalizac@o fora do sistema financeiro brasileiro. Tal
situacdo dificulta a alavancagem destas organizagdes, pois nao possuem recursos financeiros e

acesso a fontes de financiamento internacional.

Na visdo de Pinheiro (2001), as pequenas empresas enfrentam dificuldades na
obten¢do de recursos financeiros para que possam iniciar seus negdcios, o que coloca em
perspectiva a captagdo através do capital de risco, pois frente a dificuldade econémica do
Brasil que nao consegue atender as questdes primordiais como saude, educacdo, seguranca,
entre outras necessidades bdésicas, fica impossibilitado de investir em organizagdes cujo

retorno sobre o capital apresenta grande risco.

Para Gorgulho (1996), o capital de risco permite a elimina¢do do pagamento de juros,
amortizacdes e resgates em precos predeterminados, promovendo a condi¢do de
reinvestimento dos lucros em ativos, permitindo novas condi¢des de financiamento, dando

condig¢des ao crescimento sustentado.

A modalidade de financiamento pelo capital de risco minimiza as dificuldades que os
empreendedores t€ém em alavancar recursos financeiros com a obrigatoriedade de pagamento

de juros e de proporcionar garantias patrimoniais exigidas pelos bancos (PAVANI, 2003).

Para Schmitt Junior (2002), o capital de risco promove o financiamento para a
pequena empresa em troca de parte da organizacdo, através da aquisicdo, objetivando com
isso a rdpida ascensdo e alta lucratividade da empresa. O capital de risco vislumbra altos

ganhos com grandes retornos acima de outros ativos disponibilizados no mercado.

No Brasil, este tipo de captacao através desta modalidade, teve inicio na década de 70,

através do BNDES e da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). Ja nos Estados Unidos
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esta modalidade de captacdo € utilizada desde a década de 50. Na Europa, esta atividade
ocorreu a partir da década de 80, sustentadas através dos poderes publicos nacionais e pelas

instancias européias (TITERICZ, 2003).

De acordo com Gozzi (2005), o financiamento do capital de risco no Brasil € recente
e, de acordo com o autor, o0 movimento gerado em 2002 chegou a um volume de US$ 164
milhdes de ddlares, sendo que, em 2003, ja existiam 23 fundos de venture capital, onde dois

tercos tinham sido criados em 2000.

Gorgulho (1996) afirma que, em funcdo de suas particularidades, o capital de risco
tem grande sinergia com pequenas empresas de base tecnolégica que permitem ganhos

expressivos frente as dificuldades de acesso ao crédito no mercado financeiro tradicional.

Segundo Gorgulho (1996), outro fato relevante é a questdo da saida do capital de risco
nas organizagdes de pequeno porte, visto que a saida deste capital do negdcio é fundamental
para o sucesso desta modalidade de investimento, pois pressupde um desinvestimento em

menor prazo possivel e com um retorno expressivo. Esta saida se d4 nas formas abaixo:

a) Abertura de capital em bolsas de valores (oferta publica de agdes);
b) Aquisi¢do por outra empresa;

C) Recompra da participacdo pela propria empresa;

d) Compra secunddria da participagdo por uma terceira parte;

e) Liquidacao.

Como citado por Pavani (2003), as empresas de pequeno e médio porte americanas ja
utilizam esta modalidade de captacdo hd varias décadas para o financiamento de seus
empreendimentos, que na fase inicial de crescimento, proporcionou o desenvolvimento de

novos produtos, melhora no servigo e uma posicdo de destaque em seu setor de atuagao.

Nos Estados Unidos, as empresas que receberam estes recursos, nas ultimas trés
décadas do século XX, foram responsdveis em 2002 pela criacdo de 4,3 milhdes (3,3%) dos
empregos na economia, gerando receitas na ordem de 735 bilhdes, e impactando, no PIB, em

7,4% (PAVANI, 2007).
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Nas tabelas a seguir, apresenta-se a evolucdo destes investimentos, em fun¢do do

numero de empresas capitalizadas nos Estados Unidos.

Tabela 17 - Capital de Risco nos Estados Unidos: nimero de empresas e valor Investido (1980/2001)

Valor investido Numero de
(US$ bilhoes) empresas
1980 0,61 504
1985 2,68 1.377
1989 3,26 1.355
1995 5,94 1.346
2000 104,05 5.606
2001 (até setembro) 31,02 2.653

Fonte: Pavani (2003).

2.3.2 Critérios para captacao através do Capital de Risco

Para Pavani (2003), uma pequena empresa passa por diversos estdgios desde sua

concepcdo até atingir sua maturidade. Estes estdgios necessitam de investimentos em seu

caixa em funcdo do tempo que esta organizagdo consiga chegar a maturidade. O grifico a

seguir apresenta estes estdgios e aponta a necessidade de capital no estdgio inicial da empresa,

onde a funcdo do capital de risco se torna fundamental, pois, neste momento, a organizagdo

nao possui histérico ou ativo patrimoniais para obtenc@o de recursos financeiros junto aos

bancos.

Receita de Vendas
e Fluxo de Caixa

el

Receita de
Vendas

e

Estagio da
Empresa

\

\/

Fluxo de Cai

/

ixa

Concepgao /
Criacao

[senwe ]

Estagio
Inicial

Crescimento
Expansao

| Maturidade

Figura 1 - Estdgios da empresa: receitas e vendas e fluxo de caixa

Fonte: Pavani (2003)
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Barbierati (2001 apud TITERICZ, 2003) afirma que os investidores condicionam
algumas questdes como condicdes para a capitalizacdo, que s@o estabelecidas da seguinte
forma:

a) a empresa deve atingir o ponto de equilibrio do capital investido dentro dos dois

primeiros anos;

b) o capital de risco dispde os investimentos, sendo que o empreendedor esta disposto

a dar 50% ou mais do controle da empresa.

Ainda de acordo com o autor, esta modalidade de investimento (venture capital)
utiliza um processo de depuragdo em quatro estagios a seguir:
1. Um plano de negdcio simplificado e preenchido pela empresa iniciante junto
ao fundo:
¢ Adequagdo de projetos a modelos de e-commerce e e-business, que sdo aqueles
que melhor se adaptam e se aproveitam do estdgio atual;
¢ Experiéncia e conhecimento do mercado dos empreendedores no ramo em que se
propOem a atuar.
2. Um plano de negdcio mais detalhado e completado através de um documento
padrdo, enviado pela companhia venture capital:
e Nesta fase, sdo avaliados os nimeros fornecidos pelo empreendedor, coeréncia,
forma de faturamento, projecdes, etc; em suma, avalia-se a possibilidade do projeto
(condi¢do do projeto).
3. Os empreendedores sdo entrevistados pelas venture capital:
e QOs critérios de avaliacdo sdo bastante subjetivos, e relacionados com a
capacidade do empreendedor em vender suas idéias. Nesta fase, o projeto no qual
se pretende investir é submetido a uma anélise mais profunda da sua atual situacdo
financeira.
e Todos os niimeros sdo revistos € o conceito de negdcio € avaliado. Apds este
processo, ja é possivel estabelecer quanto o venture capital estd disposto a investir
no projeto.
4. E, por dltimo, a idéia € apresentada para um comité de investidores:
e Além dos recursos proprios, as venture capital atuam captando recursos de
alguns outros investidores, normalmente companhias de capital de risco maiores,

com atuacdo global.
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Gozzi (2005) afirma que os investidores de risco levam em consideragdo dois aspectos

fundamentais no processo de selecdo do plano de negdcio apresentado pelo empreendedor:

1) A qualidade da equipe de empreendedores e seu comprometimento com o
projeto.
2) Um esforco continuo de formacao em gestdo empresarial, dos empreendedores

€ suas equipes.

Para Pavani (2003), os investidores consideram importante, para o investimento na
pequena empresa, uma equipe com competéncia, que proporcione um retorno sobre o
investimento na ordem de 5 a 10 vezes, que tenha uma vantagem competitiva, regras de saida
facil do negdcio e que possa influenciar na gestao do negécio. As condicdes citadas sdo tidas
como importantes para o sucesso do empreendimento, pois estes investidores normalmente
tém grandes influencia no mercado, possibilitando, com isso, uma visibilidade positiva para a

organizagao.

De acordo com Carvalho; Ribeiro; Furtado (2006), poucos planos de negécio enviados
pelos empreendedores sdo aceitos, menos de 10 % dos projetos para captacdo conseguem
passar pelas diversas fases de andlise do investidor. O quadro a seguir apresenta dados
referentes ao meio de apresentacdo do projeto, até o ponto da realizacdo do investimento com

base no primeiro censo brasileiro de venture capital realizado pela FGV-EAESP em 2005.

Tabela 18 - Selec@o de Projetos

Fase 1 2 3 4
Meios de Propostas Propostas Due Diligences Investimentos
Apresentacao Recebidas Analisadas Realizados
= 2.297 > 353 > 29 > 6
Espontéaneas
15,4 8,2 20,6
x 1.301 » 310 > 78 > 16
Recomendacao
23,8 25,2 20,5
~ 177 > 33 > 13
Prospeccao
18,6 39,4
Total 3.598 > 840 > 140 ——— > 35
23,3 16,7 25,0

Fonte: Carvalho, Ribeiro e Furtado (2006).
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Baty (1994, p 57) afirma que:

Os investidores nao gostam de aplicar dinheiro em um negécio simplesmente para
vender a outros acionistas. Querem que seu dinheiro seja investido na empresa para
contribuir com a finalizacdo do produto o desenvolvimento mercadolégico e o
capital de giro do negdcio.

Haé outras fontes de financiamento que uma pequena empresa pode utilizar-se para
alavancar o negdcio, sem criar grandes endividamentos. Dentre estas, os fornecedores podem
contribuir com descontos e parcelamento com um determinado tempo de caréncia para
pagamento, clientes que pela antecipacdo de parte do valor contratado, ajuda na compra de
insumos, parcerias onde a formag¢do de uma estratégia comum pode atuar de forma
complementar ou compartilhar atividade comum gerando sinergia no processo produtivo, e

pelos incentivos fiscais que, negociados com o governo, reduzem por um periodo a tributagao

envolvida na operacdo produtiva (PAVANI, 2003).

Sado apresentados no préximo item, os conceitos de modelo de gestdo e os modelos
consagrados pelo mercado que irdo complementar o fundamento do desenvolvimento da

proposta de trabalho.

2.4 MODELOS DE GESTAO

Neste item, sdo abordados trés modelos de gestdo, com o objetivo de fundamentar este
conceito na elaboracdo de uma proposta para as pequenas e médias empresas. Procedeu-se a
busca de modelos de classe mundial como PNQ, Shingo Prize e o Business Plan da

UNCTAD.

2.4.1 Conceituando Modelo de Gestao

Para uma defini¢do mais genérica sobre gestdo, Rodriguez (2002, p.155) afirma que:
“Gestao € a forma como os relacionamentos entre as pessoas se estabelecem na busca de um

objetivo comum”.
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Uma organizagdo, para ter um funcionamento ordenado e com sustentabilidade,
necessita ter um modelo de gestdo estruturado e claro. Muitas empresas possuem seu modelo
de gestdo implicito, sem clareza para seus colaboradores, dificultando, com isso, a sinergia

entre pessoas e a organizacdo (RODRIGUEZ, 2002).

De acordo com Anantes (1998 apud OLIVEIRA, 2005), vérios sdo os objetivos de um
modelo de gestdo, porém. o principal foco reside no apoio a administa¢do, visando a agdes
futuras para a organizacdo, promovendo o0s objetivos estratégicos, rentabilidade,

desenvolvimento de talentos, a fim de ordenar a empresa para seus resultados.

Rodriguez (2002, p.156) define modelo de gestao como sendo:

A apresentacdo de forma estruturada e organizada de como ocorre a integrag¢do entre
0s seus sistemas internos, formais e informais,que fazem com que seja assegurado o
atendimento 4s estratégias de negdcio suportadas pelas pessoas dentro de uma
organizagdo formal de poder.

2.4.2 Critérios de Exceléncia da FNQ

A Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) foi constituida, com o
objetivo de administrar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), em todo o territério nacional
e representar o prémio nos foruns internacionais. A instituicdo ndo tem fins lucrativos e €

composta por 39 organizacdes, tendo sido criada em outubro de 1991 (FNQ, 2008).

Os Critérios de Exceléncia da FNQ (Fundacdo Nacional da Qualidade) promovem um
modelo sistémico da gestdo utilizado por empresas de varios paises. O Modelo de Exceléncia
da Gestao € flexivel, com caracteristicas simplificadas, ndo propde uma ferramenta de gestao,
apenas um apoio a organizacdo no diagnéstico para avaliagdo do sistema de gestdo da

organizacdo (FNQ, 2008).

Este modelo pode ser utilizado na avaliacdo de todos os tipos de organizacdo, seja
publica ou privada, de pequena, médio ou grande porte com ou sem a finalidade de obten¢ao

de lucro.
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O prémio possui quatro grandes objetivos aqui apresentados em ordem de importincia
(FNQ, 2008):
° Estimular o desenvolvimento cultural, politico, cientifico, tecnoldgico,

econOmico e social de um paifs;

o Fornecer para as organizacoes um modelo referencial para um continuo
aperfeicoamento;
. Conceder reconhecimento publico e notdrio a exceléncia da qualidade da

gestdo para organizacdes de Classe Mundial;

° Divulgar as praticas de gestao bem sucedidas, com vistas ao benchmarking.

O Modelo de Exceléncia em Gestao, da FNQ, possui doze fundamentos de exceléncia
reconhecidos internacionalmente, que traduzem as praticas verificadas em organizacdes

lideres em todo o mundo, tendo como base oito critérios.

Apresentam-se a seguir os onze fundamentos do Modelo de Exceléncia em Gestao:

1) Pensamento sist€émico: Entendimento da organizacdo entre suas relacdes inter-
departamentais e com o ambiente externo.

2) Aprendizado organizacional: Busca de um novo patamar de conhecimento com
base na experié€ncia trocada entre os componentes da organizagdo através do didlogo.
3) Cultura e inovagao: Condi¢Oes necessdrias que promova a inovacdo e forme uma
cultura competitiva que possa agregar valor a sociedade através de novas idéias.

4) Lideranga e constancia de propdsito: Busca de uma relagao democrética que possa
motivar as pessoas ruma a cultura de exceléncia , qualidade e prote¢do entre o
interesse das partes.

5) Orientacao por processos e informagdes: Entendimento das atividades processuais
da organizacdo que agreguem valor para as partes interessadas tendo como base de
decisdo indicadores que possam retratar o resultado das atividades levando em
consideracdo os riscos envolvidos.

6)Visdo de futuro: Entendimento dos fatores que afetam a organizac¢do e seu meio no
curto, médio e longo prazo afim de antever as acdes necessarias.

7) Geragdo de Valor: Aumento do valor tangivel e intangivel de forma sustentada com

base nas partes interessadas.



70

8) Valorizacao das pessoas: Criacdo das condi¢des necessarias para o desenvolvimento
das pessoas para que estas possam se realizar profissionalmente e como seres
humanos.

9) Conhecimento sobre cliente e 0 mercado: Busca do entendimento dos requisitos dos
clientes visando a criacdo de valor para o crescimento sustentado.

10) Desenvolvimento de parcerias: Ampliacdo da competéncia através de processos
com outras organizacdes visando valor para as partes.

11) Responsabilidade social: Forma pela qual a organizacdo ajuste o entendimento
ético e transparente nas suas relagdes preservando os recursos ambientais e culturais

integrado a estratégia da empresa.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® é concebido tendo como base os fundamentos da

exceléncia, sendo constituido por oito critérios:

1 Liderancga;

2 Estratégias e Planos;

3 Clientes;

4 Sociedade;

5 Informagdes e Conhecimento;
6 Pessoas;

7 Processos;

8 Resultados.
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Figura 2 - Modelo de Exceléncia de Gestao
Fonte: FNQ (2008)

O que melhor traduz o conceito deste modelo de gestdo é o conceito de aprendizado

caracterizado pelo ciclo do PDCL (Plan, Do, Check, Learn) como exemplificado no quadro a

seguir:
PDCL CRITERIOS
Plan Lideranca / Estratégia e planos / Clientes / Sociedade
Do Pessoas / Processo
Check Resultados
Learn Informacoes e Conhecimentos

Quadro 8 - Correlagdo entre PDCL e critérios do PNQ.
Fonte: adaptado da FNQ (2008)

2.4.3 Plano de Negéocio da UNCTAD (United Nations Conference on Trade and

Development)

Uma das motivagdes deste item veio de encontro como uma das causas que dificultam
a pequena e média empresas em seu desenvolvimento. Dentro das diversas citagcdes no
referencial tedrico, verifica-se que a falta de financiamento tem sido uma das dificuldades das
PMEs. O plano de negécio € uma ferramenta que o empreendedor necessita para submeter a

empresa ao investidor de risco, no intuito de ser capitalizada
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O Plano de negécio apresentado, nesta secdo, foi baseado no trabalho desenvolvido
pela UNCTAD (Unitd Nations Conference on Trade and Development) 6rgao das Nacdes
Unidas. Esta estrutura de plano aplica-se a diversos tipos de tamanho de organizacdo e a

mercados distintos

Define-se um plano de negdcio como aquele que descreve o negdcio da organizacdo,
apresentando os produtos e servicos, mercado de atuagdo, recursos humanos necessarios,
estrutura organizacional, planejamento financeiro e outros elementos que compdem o

funcionamento da empresa, contendo o passado e o futuro (UNCTAD, 2002).

Longenecker; Moore e Petty (1997, p.161) definem o plano de negécio da seguinte

forma:

O Plano de Negécio descreve a idéia de um novo empreendimento e projeta os
aspectos mercadoldgicos, operacionais e financeiros dos negdcios propostos para os
trés e cinco primeiros anos. Seu preparo permite a andlise da proposta e ajuda o
futuro empreendedor a evitar uma trajetéria decadente que leva do entusiasmo a
desilusdo e ao fracasso.

O plano de negdcio € normalmente apresentado com projegdes para um periodo de trés
a cinco anos, dependendo do tipo de negécio e setor que a empresa pertence. Uma de suas
funcoes € dirigida para o financiamento da empresa, através de capital de risco ou qualquer
outro investimento, no intuito da obtencao de fontes de financiamento. E, fundamental que as
informacgdes contidas no plano de negécio sejam completas, sinceras, pontuais, bem

estruturadas e de leitura agradavel (UNCTAD, 2002).

O plano de negécio tem outras funcdes além de ajudar o empreendedor a capitalizar-se

através do investidor de risco. A seguir sdo relacionadas outras finalidades deste instrumento:

° Obter a visdo integrada do negdcio;

. Proporcionar um melhor entendimento no gerenciamento da equipe;

° Determinar a necessidade de financiamento;

. Propiciar a aprovacdo de projetos junto ao Conselho e aos acionistas da
empresa;

° Auxiliar no recrutamento de pessoal;

° Apresentar os objetivos para os colaboradores;
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. Funcionar como instrumento para a obtenc¢do de recursos junto a Instituicdes
Financeiras;
. Apresentar informagdes para s6cios e parceiros comerciais.

Virios sdo os leitores do plano de negdcio, mas os principais interessados na leitura
sd0 os bancos comerciais, fundos de investimento, capital de risco (Venture Capital),

institui¢des de desenvolvimento multilateral e investidores privados (UNCTAD, 2002).

Algumas questdes reflexivas e importantes, que deverdo estar contidas na elaboracio
do plano, sdo apresentadas a seguir (UNCTAD, 2002):

. A missdo do negdcio e os objetivos que a empresa quer alcangar,

. Os objetivos-alvo do mercado e cliente, o produto e servigcos que serao

comercializados e a posicao dos concorrentes,

° Os resultados qualitativos e quantitativos que se pretende alcancar,

° Os recursos humanos, infra-estrutura, equipamentos, matéria prima e recursos

financeiros que se necessitam para alcancgar as metas do negécio,

° Processos técnicos, organizacionais e administrativos que deverdo ser

solicitados.

A estrutura do plano de negoécio proposto pela UNCTAD (2002) é apresentada a
seguir, € estd organizada em oito etapas, onde o nimero ideal de piginas ndo deve ultrapassar
a 40:

A) Sumario Executivo.

O sumadrio executivo, provavelmente, € a parte mais importante do plano de negdcio,
pois € lido, em primeiro lugar, pela maior parte dos leitores. Investidores analisam o sumario
executivo antes de avaliarem se devem ou ndo continuar a leitura. Embora seu plano de
negocio seja bem escrito, € importante que o sumdrio executivo nao seja muito extenso e que
contenha ponto-chave que ajude o leitor a ter motivagao para estudar o plano por completo.

Desta forma, aumenta a chance de obten¢do de recursos financeiros por parte do investidor.

A seguir, sdo destacados os pontos importantes que um sumdrio executivo deve

conter:



74

. Importante que o sumdrio executivo tenha de uma a trés paginas para que o
leitor consiga ler em poucos minutos;

. Embora o sumadrio executivo seja a primeira parte do plano, deve ser escrito
por ultimo;

. No momento da elabora¢do do sumdrio executivo, é importante incluir partes
de outras secoes. A descricdo do sumadrio executivo deve ter informacdes consistentes,
contendo, também, outras partes relevantes do plano de negdcio.

. E importante frisar que vérias pessoas leiam o plano de negécio, tanto as que o
conhecam, como aqueles que ndo, sendo de fundamental importancia solicitar

opinides.

Deve-se ressaltar, ainda, que o sumdrio executivo deve conter trés partes importantes
em sua estrutura: proposta do plano de negdcio, conceito do negdcio e as necessidades

financeiras (UNCTAD, 2002).

B) Conceito do Negdcio

Nesta secdo do plano de negdcio, deve-se considerar, em poucas péginas, as
informacdes acerca do tipo de negdcio proposto. O leitor deve ter uma avaliacdo do negdcio
como inicio do empreendimento, como a empresa se desenvolveu através dos anos e o

posicionamento do tipo de negécio no mercado.

Outra questdo importante € elaborar um texto que aponte como o negdcio estd
organizado e quais recursos e infra-estrutura serdo necessarios para seu andamento. A seguir

sdo descritos os topicos que deverdo constar nesta parte do conceito de negdécio:

° Principais produtos, Mercado e Clientes;

. Localizacdo e edificacdao do negocio;

. Dados sobre nimero de funciondrio, quantidade produzida, faturamento, etc.;
. Legalizacdo da empresa, informagdes sobre acionistas e os principais gestores;
. Historico de desenvolvimento do negdcio;

. Estratégia e missao do negdcio;

. Organizagao geral e unidades de operacoes.
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C) Produtos e servigos
Nesta parte do plano de negdcio, a organizacdo deve descrever os produtos € servigos
comercializados, dando algumas descricdes das caracteristicas que podem ser utilizadas como

uma vantagem competitiva.

A seguir, apresentam-se quais informagdes devem ser incluidas nesta secdo do plano.

o Descricao do produto e seu historico;

° Os atributos do produto;

° Pesquisa e Desenvolvimento;

° Ciclo de vida do produto;

° Custo e preco do produto;

° Processo de produgao;

° Controle e garantia de qualidade do produto;

. Tipos de matérias utilizados na constru¢cdo do produto;
. Propriedade intelectual.

D) Mercado, clientes e concorrentes.

O objetivo desta parte do plano é convencer o investidor de que sua organizacdo tem
completo conhecimento do mercado, sabe que ha uma demanda de produtos e servi¢os para
seu negdcio, e que a empresa € suficientemente competitiva para obter boas participagdes de
mercado. A maior parte do plano de trabalho presente nesta secio, € baseada na previsao de

venda. Nesta parte do plano de negdcio, a organizacdo dever colocar as seguintes

informacoes:
° Caracteristicas do mercado;
. Perfil dos clientes;
° Posicionamento da empresa;
° Estratégia de Marketing;
. Projecdo de vendas.

E) Operagdo e organizacao do negdcio.
Neste item do plano de negdcio, deve-se colocar como a empresa trata as questdes

relativas a sua organizagdo e operagdo, indicando o impacto destas a¢des dentro de uma
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avaliacdo, aplicado a producgdo. Sdo apresentados a seguir os itens que devem compor esta

secdo do plano de negdcio:

° Localiza¢do da empresa, licenca de operacdo;
° Metodologia de vendas;

° Processo produtivo;

° Distribui¢ao;

° Controle de inventério e ordem de producao;
o Estrutura da empresa;

o Sistema de gerenciamento da informacao.

F) Recursos humanos.

A maior parte dos investidores tem grande preocupacdo com a equipe que faz parte do
gerenciamento da empresa, sendo esta talvez uma das partes mais importantes do plano de
negécio. Em geral, h4 um comum entendimento com relagdo aos investidores sobre a
importancia dos recursos humanos no plano, pois dependendo da competéncia técnica do
corpo gerencial, o investidor pode ndo querer alocar seus recursos financeiros para o

empreendimento.

Assuntos, como: o potencial de mercado, competidores, tecnologia envolvida no
desenvolvimento do produto, podem oferecer grandes dificuldades em seu gerenciamento,
caso as pessoas envolvidas ndo tenham o conhecimento necessario para por em pratica o
projeto. Outro fato importante se refere a questdo do comprometimento do corpo gerencial

junto a ética do negdcio. Investidores de risco tém tido muita preocupagao com esta questao.

Apresentam-se, a seguir, duas questdes importantes que o plano de negdcio deve
demonstrar nesta secao:

° Devem ser apresentadas as pessoas-chave do negécio, bem como o corpo

gerencial que esta disponivel e pronto para a execugao do plano;

° Demonstrar se eles t€ém o talento, técnicas e experiéncia para alcancgar as metas

do negdcio, e que estejam bem preparados para o gerenciamento da equipe.

E importante ressaltar que as habilidades técnicas dos funciondrios da empresa estejam

de acordo com as competéncias necessdrias para o andamento do negécio (UNCTAD, 2002).
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G) Fatores sociais e ambientais
Nesta parte do plano de negdcio, o gestor deve apresentar como estdo as questdes
ligadas aos fatores sociais € ambientais. A seguir sao apresentados quatro itens que devem ser
mencionados no desenvolvimento desta se¢ao:
. Se a empresa sabe quais as aprovagdes e licencas ambientais ou sociais
necessarias para o andamento do empreendimento, e quais as dificuldades na obten¢ao
das referidas licengas;
. Se o seu negdcio respeita importantes assuntos de efeito social e se estdao
relacionados com a seguranca e o bem estar dos funciondrios e da comunidade como
um todo;
° Se a organizacdo fornece o desenvolvimento e os beneficios sociais para a
comunidade local;
° Se os riscos de imagem e perdas financeiras de sua empresa, frente aos
problemas de meio ambiente, estdo bem entendidos, e se a empresa estd cumprindo

com a lei de seguranca ambiental.

Outro fato importante a ser colocado nesta secdo reside na contribuicio com a
sustentabilidade do negdcio. Este tipo de questdo tem sido levado em consideragdao pelos
investidores, os quais que tém entendido que, para a sustentabilidade, o negdcio deve

preservar o meio ambiente e social (UNCTAD, 2002).

H) Informacgdes financeiras
A parte financeira € o elemento chave do plano de negdécio, onde o investidor verifica

a atratividade da empresa. Duas caracteristicas importantes devem ser apresentadas no plano

financeiro:
1) Os indicadores de lucratividade do negdcio e a possibilidade de riscos
envolvidos.
2) A defini¢do de valores financeiros para o desenvolvimento do negécio, qual a

necessidade de dinheiro e o prazo de retorno do dinheiro investido.

O relatério financeiro, presente em seu plano de negdcio, € a principal ferramenta a ser
usada para analisar a performance do projeto. Os investidores em particular desejam saber o

que a empresa estd fazendo com o dinheiro e como o dinheiro emprestado estd sendo gerido
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dentro do fluxo de caixa da organizagdo, e o tempo de retorno do investimento. A decisdo da
capitalizacdo ou ndo do negécio depende de quanto atrativo e conveniente € o resultado da

projecao financeira do seu negécio (UNCTAD, 2002).

A seguir seguem algumas informacdes relevantes que, necessariamente, devem constar

desta secdo do plano de negdcio:

. Demonstrativo do fluxo de caixa com uma previsdo de pelo menos trés anos;
° Balang¢o Patrimonial;

. Andlise do ponto de equilibrio;

° Necessidades de investimentos;

. Demonstrativo de resultados;

. Andlise de indicadores financeiros do negdcio;

. Prazo de retorno sobre o investimento inicial (Payback);

° Taxa interna de retorno (TIR).

No apéndice, devem constar as informacgdes adicionais, bem como as seguintes

questoes:

e Literatura do produto.

e Avaliacdo dos bens.

e Relatorios de auditoria e histérico financeiro;

¢ Documentos legais, como registro da empresa;

e Curriculum dos principais gerentes da empresa;

® Pesquisa de mercado;

¢ Qutras informagdes relevantes ao negdcio.

A Figura 3 retrata 0 modelo do plano de negécio descrito pela UNCTAD. Todos os seus
requisitos estdo alinhados em funcdo o resumo executivo, que € a parte onde o investidor 1€

em primeiro lugar a fim de buscar as principais informag¢des da empresa.
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Informacoes Financeiras
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Figura 3 - Modelo do Plano de Negécio
Fonte: Elaborado pelo autor

2.4.4 Prémio Shingo para a Exceléncia em Manufatura (Shingo Prize for Excellence in

Manufacturing)

O Prémio Norte Americano Shingo Prize foi estabelecido em 1988, para promover a
consciéncia da concep¢do de manufatura no sentido de reconhecer as empresas que se
esforcam para alcancar a exceléncia em manufatura. Atualmente, o prémio Shingo Prize é
considerado como um dos principais prémios de manufatura. O prémio estd voltado para sites
de manufatura que tém alcancado uma melhoria em sua performance. Apresenta-se, a seguir,
a “Missdo” do prémio Shingo:

. Facilitar o aumento da qualidade de préticas e técnicas de manufatura que

sustente e melhore a posi¢do competitiva no pais, nacdo e mercado global;

. Promover o entendimento e a participacdo de sucesso na manufatura e o

melhoramento na metodologia do negdcio;

° Reconhecer, anualmente, empresas, divisdes e plantas que demonstrem a

exceléncia em praticas de manufatura que traduzam no seu resultado de negdcio, a

satisfacdo do cliente.

O Prémio tem o titulo do engenheiro industrial japonés Shigeo Shingo, que se
diferenciou como uma grande experiéncia na melhoria de processos de manufatura. Dr.

Shingo tem sido descrito como um génio na engenharia e tem ajudado a criar e escrever
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muitos aspectos da pratica revoluciondria de manufatura, que compreendeu o renomado

sistema de produgdo Toyota.

O modelo do Prémio Shingo inclui onze elementos chave de manufatura de classe
mundial. Estes elementos sdo agrupados dentro de cinco categorias, significando a
necessidade de integracdo deles dentro de um sistema para alcancar resultados de classe
mundial. As préticas e técnicas devem estar estrategicamente incorporadas e desenvolvidas
para apoiar, capacitar a empresa a desenvolver as mudangas necessdrias para alcancar a

exceléncia em desempenho do processo de manufatura da empresa.

A seguir sao apresentadas as categorias e os elementos-chave que formam o modelo
em exceléncia em manufatura:

. Cultura de lideranga e Infra-estrutura

Neste item, € necessdrio que a empresa implemente uma estratégia e praticas que se
alinhem com a cultura organizacional e a infra-estrutura da empresa. De acordo com o Prémio
Shingo (2006), nesta secdo, a organizacdo deve apresentar o sistema de gerenciamento e
cultura organizacional, dentro do modelo de sistema que € necessario para o desdobramento
das praticas de classe mundial e que possa alcangar uma alta performance. Os dois elementos

avaliados nesta secdo sdo: a lideranca e a delegacdo de autoridade (empowerment).

A) Lideranca

Nesta secdo, designa-se a lideranca dentro de todos os niveis da organizagdo frente a
aplicacdo da estratégia e do sistema de negdcio da empresa, focando os resultados de
classe mundial. Considera-se a lideranca dentro da cultura organizacional e infra-
estrutura da empresa alinhada com a missao, estratégia e politica de desenvolvimento

organizacional.

B) Delegacdo de autoridade (empowerment)

Nesta secdo, o Prémio Shingo (2006) avalia o grau de delegacdo que o funcionério
recebe da organizacdo, relacionado com o desenvolvimento da estratégia e praticas
organizacionais, onde seu talento, habilidade, diversidade e criatividade através do
compromisso individual, possam ser utilizados plenamente para o desenvolvimento da

7z

organizagdo. O resultado € o enriquecimento do trabalho, maximizando a
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produtividade, realizacdo dos objetivos organizacionais € uma continuidade do

compromisso do desenvolvimento do funcionério.

. Estratégia de manufatura e Integracdo de Sistemas.
Esta secdo estd focada nos pontos estratégicos de manufatura, préiticas e o

desdobramento das técnicas organizacionais para alcancar os resultados de classe mundial.

A) Estratégia e Visao da manufatura.
De acordo com o Prémio Shingo (2006), esta secdo requer um esboco da
estratégia e visdo de manufatura da empresa, com um relato do uso dos métodos

especificos, sistemas e de detalhamento dos processos.

B) Inovacdo no Produto e Servico de Mercado.

Nesta se¢do, o Prémio Shingo (2006) avalia a inovagao dos produtos e servicos
da empresa. O modelo reconhece dois tipos de inovagdo: os efeitos da inovagdo dos
produtos na redugdo de custo e aumento do valor para o cliente e da inovacdo do

servico para o mercado.

C) Parcerias com fornecedores e clientes e Pratica com o meio ambiente.
Esta secdo € designada para avaliar os esforcos da empresa para desdobrar as
praticas de classe mundial, a parceria com fornecedores e clientes. Avalia como a

empresa interage com eles dentro do processo de cria¢do de valor.

D) Processos e operacdao de manufatura de classe mundial.
De acordo com o Prémio Shingo, este item estd focado no desdobramento das

praticas de manufatura necessdrias para se alcangar a performance de classe mundial.

* Fungdes de Suporte de Manufatura.
Nesta secdo, o foco estd direcionado para avaliar o grau de integracdo entre a
manufatura e todas as unidades funcionais deste processo, extensdo de melhorias técnicas e
estratégias aplicadas nas atividades pertencentes as fungdes de manufatura, que devem estar

de acordo com o fluxo de valor do ponto mais alto ao mais baixo.
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. Qualidade, Custo e Entrega.
Esta secdo estd designada para evolucdo da producdo do Sistema de negdcio ou
performance das praticas de apoio de classe mundial descritas nas segdes 2 e 3. Estdo

contidas, nesta secao, multiplas mensuracdes de qualidade, custo e entrega.

A) Qualidade e melhoria da qualidade.
De acordo com o Prémio Shingo (2006), o objetivo da qualidade e da melhoria da

categoria qualidade estd na garantia de que nao haverd erros humanos e de maquinas.

B) Custo e melhoria da produtividade.

Nesta secdo, o Prémio Shingo faz referéncia a mensuracdo de custos e melhoria da
produtividade para avaliar a tendéncia do custo e da produtividade. Ambas as tendéncias e os
niveis de dados devem estar presentes num relatério, com as definicdes de todos os custos e

medidas de produtividade.

@) Entrega e melhoria dos servigos.
Neste item, o Prémio Shingo (2006) indica as questdes relativas a entrega e a categoria
de melhoria do servi¢o, que identificam se o consumidor estd recebendo suas necessidades no

tempo e quantidade acordada.

. Resultados do negdcio

Esta secdo pretende verificar a evolucao dos resultados da satisfagdao do cliente quanto
a qualidade, custo e entrega dos produtos e servigos. Os resultados deverao ser documentados
por, pelo menos, trés anos. Por fim, este item se preocupa em documentar a satisfacdo do

cliente, através de pesquisas e questdes financeiras quanto a lucratividade do negécio.

Apresenta-se, a seguir, 0 modelo do Prémio Shingo (2006), que, em sua composicao
tem onze elementos-chave de classe mundial agrupados em cinco categorias ja descritas no

desenvolvimento do subitem 2.4.4.:
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. Datisragao do ente e Rentabilidade

Figura 4 - Modelo de Exceléncia em Manufatura Shingo Prize
Fonte: Prémio Shingo da Exceléncia em Manufatura.

Objetiva-se, no préximo capitulo, apresentar como se pode obter os resultados

propostos pela pesquisa e 0 meio de investigacao.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para que o leitor tenha uma compreensao maior do referido capitulo, ele estd dividido
em sete secoes, partindo da definicdo de pesquisa, escolha do método da pesquisa, pesquisa
qualitativa ou quantitativa, estudo de caso, critério e selecio da amostra, instrumento de

pesquisa e, por fim, o tratamento dos dados.

3.1 DEFINICAO DE PESQUISA

De acordo com Clark e Castro (2003), a pesquisa tem como objetivo desenvolver o
processo de constru¢ao do conhecimento, discordando ou corroborando com o conhecimento

existente com base em métodos cientificos que possam ser reproduzidos e validados.

Desta forma, a pesquisa beneficia o meio social € comunitdrio, visando ao surgimento

de novos conhecimentos.

Gil (1999, p.42), define pesquisa como: “Pode-se definir pesquisa como 0 processo
formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da
pesquisa € descobrir respostas para problemas, mediante o emprego de procedimentos

cientificos.”

Para Marconi e Lakatos (2001, p.43):

A pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com método de
pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho
para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. Significa muito
mais do que apenas a verdade: é encontrar respostas para questdes propostas,
utilizando modelos cientificos.
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3.2. ESCOLHA DO METODO DA PESQUISA

De acordo com Marconi e Lakatos (2001), a escolha da metodologia esta relacionada
com o problema estudado, em funcdo da natureza do fendmeno, objetivo da pesquisa e de
outras questdes envolvidas na investigacdo. Deste modo, objetiva-se, a seguir, descrever os

procedimentos utilizados na pesquisa.

Para Trivifios (1987 apud TERENCE, 2002) a pesquisa pode ser classificada de

acordo com suas caracteristicas:

° De acordo com a natureza, como aplicada;

° De acordo com a forma de abordagem do problema, como qualitativa;
° De acordo com seus objetivos, como exploratéria;

° De acordo com os procedimentos técnicos, como um estudo multicaso.

De acordo com GIL (1999), as pesquisas sdo classificadas em trés grupos:
exploratorias, descritivas e explicativas que verificam hipéteses causais. Para o autor, as
pesquisas que verificam hipdteses causais sdo adotadas na atualidade com outra definigdo,

descritas como explicativas.

A seguir, apresentam-se os conceitos dos tipos de pesquisa acima citados por Gil
(1999):

. Pesquisa exploratéria: Tem como objetivo primordial desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, com base na formulacdo do problema ou hipédteses
pesquisdveis para estudos posteriores.

. Pesquisa descritiva: Tem como finalidade a descri¢do das caracteristicas de
determinada populacdo, ou fendmenos, ou o estabelecimento de relacdes entre
varidveis.

° Pesquisa explicativa: Sdo caracterizadas pela preocupacdo em identificar as

causas que contribuem para a ocorréncia do fenomeno.

Considerando que o estudo tem o propdsito de analisar a gestdo das pequenas e médias
empresas e os critérios dos Investidores, adotou-se a método descritivo, pois as evidéncias sao

analisadas, a fim de descrever onde estdo os pontos problemadticos destas organizac¢des € 0s



86

critérios informados pelos Investidores, para que se estabeleca a comparacdo entre as

amostras e faca as conclusoes necessarias.

3.3. PESQUISA QUALITATIVA OU QUANTITATIVA

De acordo com Neves (1996), a pesquisa quantitativa tem sido largamente presente na
pesquisa social para explicar e descrever os fenomenos. Este método trata as questdes
estatisticas mediante as hipdteses estabelecidas. Porém, hoje estd cada vez mais promissora a
pesquisa qualitativa, que surgiu na Antropologia e na Sociologia, e que, nos ultimos 30 anos

vem ganhando espaco nas dreas da Psicologia, Administracdo e Educagao.

A pesquisa qualitativa ndo emprega técnica estatistica, ela geralmente € direcionada
mediante a coleta de dados, em contato direto do entrevistador com o objeto de estudo, onde o

pesquisador busca a compreensao do caso, através dos participantes da situacdo estudada.

Para Demo (2000), as metodologias qualitativas sdo geralmente consideradas como
pesquisa participante, pesquisa acdo, levantamento feitos através de questiondrios abertos ou

diretamente gravados, histdria oral, anélises de grupo.

De acordo com Jung (2003), a pesquisa quantitativa é amplamente abordada para
sustentar trabalhos empiricos na ciéncia em geral, entretanto, este tipo de pesquisa nio é
recomendado para anélise de problemas de ordem comportamental, pois sua eficicia é muito

limitada.

Richardson (1999), afirma que a pesquisa quantitativa trata os dados através de
técnicas estatisticas como a média aritmética, desvio padrdo entre outras que € amplamente
usada em estudos descritivos que procuram entender a casualidade entre os fendmenos. O

método € usado para que se garanta a procissao dos resultados.

Na visdo de Creswell (2003), a pesquisa quantitativa objetiva a identificagdo das
variaveis propostas pelo estudo a fim de relacionar as amostras e compara-las. O pesquisador

qualitativo enxerga fendmenos sociais de modo holistico, onde estudos qualitativos se
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apresentam mais como amplos panoramas do que micro-investigacdes € modelos visuais de

vérias facetas de um processo ou fendmeno que ajudam a estabelecer esse quadro holistico.

Neste trabalho, adotou-se o modelo de pesquisa qualitativa e quantitativa por se tratar
de um estudo de caso multiplo onde o entrevistador interage diretamente com o0s
entrevistados, buscando a compreensdo do problema através de um questiondrio estruturado,
analisando-se qualitativamente o comportamento do modelo proposto das questdes
relacionadas a gestdo das pequenas e médias empresas e dos critérios dos investidores de
risco. Entretanto para uma melhor compreensdo dos dados, adotou-se o tratamento estatistico
para as respostas das perguntas dos questiondrios contrapondo seus resultados através da

comparacao entre as empresas pesquisadas que justifica o método quantitativo.

3.4 ESTUDO DE CASO

Segundo Yin (2005), a estratégia de pesquisa através de estudo de caso, engloba varios
métodos que, tratados dentro de uma légica, com base em um planejamento estruturado e com
técnicas de coletas de dados, provém o entendimento dos fendmenos empiricos, levando o

pesquisador a contribuir com o conhecimento.

De acordo com Gil (1999, p.72):

O estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamentos considerados.

Para Yin (2005, p.19):

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo “como” e “por que”’, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos conterraneos
inseridos em algum contexto da vida real.
Dentro do contexto desta pesquisa, o estudo de caso parece a melhor opg¢ao, pois
pretende-se entender as dificuldades enfrentadas pelas pequenas e médias empresas através de

um modelo gestdo proposto, tal como a visdo do investidor de risco quanto aos critérios
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necessarios para a capitalizacdo destas organizagdes, através de questiondrios estruturados,
investigando estes grupos para verificar e analisar as questdes envolvidas com base no
referencial tedrico. O estudo de caso, como estratégia de pesquisa, permite uma ampla coleta

de dados e uma investigacao objetiva das anélises dos mesmos.

Para que haja uma assertividade maior neste projeto de pesquisa, optou-se pelo estudo
de casos multiplos, onde mais de uma unidade de anélise serd investigada, pois de acordo com
Yin (2005), os estudos de caso de um tunico caso sdo vulnerdveis, pois o pesquisador estard

limitando suas observacdes em uma tnica amostra.

Através do estudo de caso, podem-se evidenciar novas descobertas, observando
determinadas questdes envolvendo individuos, através de uma pesquisa empirica que
investiga alguns fendmenos contemporaneos dentro de situagdes reais (GIL, 1999; YIN,

2005).

3.5 CRITERIO E SELECAO DA AMOSTRA

Sendo o objetivo da pesquisa, o estudo das pequenas e médias empresas, utilizou-se,
para a defini¢do da amostra, os critérios atribuidos pelo SEBRAE (2004), que define a
pequena empresa industrial de acordo com o nimero de empregados, que obedece um
parametro entre 20 a 99 empregados, e na média empresa entre 100 a 499 empregados. No
caso dos investidores de risco ndo se utilizou um critério especifico, mas a facilidade de

contata-los para a realizacao das entrevistas.

Gil (1999; p.99) define universo da amostra da seguinte forma: “E um conjunto bem

definido de elementos que possuem determinadas caracteristicas”.

Para que se tenha uma delimitacdo das amostras, optou-se pelas empresas de pequeno
e médio porte no setor quimico do Estado do Rio de Janeiro, sendo duas localizadas no
municipio de Resende, e trés no municipio do Rio de Janeiro, totalizando cinco empresas de
pequeno e médio porte. Estas empresas foram selecionadas para responder a necessidade das

partes Il e III do questiondrio “A” (Anexo A).
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No intuito de responder o questiondrio “B” (anexo B), foram selecionados seis
investidores, sendo trés localizados na cidade do Rio de Janeiro, e trés localizados na cidade

de Sao Paulo.

Com o intuito de preservar as identidades das empresas, solicitadas pelos entrevistados
em funcdo de sua concorréncia, atribuiu-se as empresas as letras maiusculas “A”, “B”, “C”,

(‘D” (‘E”
9 .

Da mesma forma, seguiu-se o procedimento das empresas em classificar os
investidores de acordo com letras. Neste caso, para nao confundir o leitor, optou-se por
utilizar letras minusculas, sendo “a”, “b”, “c”, “d”, “e”, “f”.

De acordo com Yin (2005), varios sdo os fatores para se manter o anonimato num
estudo de caso, dentre estes os mais comuns passam por casos com topicos polémicos e

situacdes onde o caso possa interferir nas agdes das pessoas envolvidas no estudo.

3.5.1 Amostra Piloto

A amostra piloto deve ser selecionada de forma que possibilite a facilidade de acesso as
informacdes, onde as condicdes geograficas sejam de fécil acessibilidade e que a amostra
forneca dados que possam auxiliar a valida¢do dos procedimentos da pesquisa, podendo até
prover alguns esclarecimentos sobre o projeto de pesquisa (YIN, 2005). Diante desta questao,

buscou-se uma empresa de pequeno porte € um Investidor localizado no Rio de Janeiro.

3.6 INSTRUMENTO DE PESQUISA.

Neste item, apresenta-se a forma de elaboracdo do instrumento de pesquisa, critério e
selecao da mostra piloto, critério para elabora¢do do instrumento de pesquisa, aplicagdo do
instrumento de pesquisa, andlise do instrumento de pesquisa e, por fim, o refinamento do

instrumento de pesquisa.
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3.6.1 Instrumento de Pesquisa

No desenvolvimento da pesquisa, serd utilizado um questiondrio de pesquisa que tem
como objetivo obter os dados necessdrios para ampliar o €xito e confiabilidade dos dados
coletados. Foram desenvolvidos dois questiondrios, o primeiro sendo aplicado junto as
empresas de pequeno e médio porte e o segundo relacionado ao publico dos investidores de

risco.

De acordo com Gil (1999), a entrevista € utilizada em larga escala, em func¢do de uma
série de fatores, os quais sdo considerados abaixo:

a) A entrevista possibilita a obtencdo de dados referentes aos mais diversos

aspectos da vida social;

b) A entrevista ¢ uma técnica muito eficiente para a obtencdo de dados em

profundidade acerca do comportamento humano;

c) Os dados obtidos sa@o suscetiveis de classificac@o e de quantificagao.

Neste contexto, utiliza-se a entrevista estruturada, que, na visdo de Gil (1999), é
desenvolvida a partir de uma relacdo fixa de perguntas, cuja ordem e redacdo permanecem

invaridveis para todos os entrevistados, que, geralmente, sdo em grande nimero.

Para Yin (2005), a entrevista € uma das mais importantes fontes de informacdo para o
estudo de caso. Segundo o autor, € muito comum que as entrevistas para o estudo de caso
sejam conduzidas de forma espontanea, pois, desta forma, o entrevistador pode tentar indagar

o respondente quanto pedir opinido dele sobre determinados assuntos.

O questiondrio € o instrumento utilizado neste trabalho para que se possa obter o
conhecimento das pessoas entrevistadas. De acordo com Richardson (1999), as entrevistas
podem ser classificadas conforme os tipos de perguntas: questiondrios de perguntas abertas,
fechadas ou combinacao delas:

1) Perguntas abertas com atribui¢do de ordem de preferéncia ou de importancia de

diversos fatores;

2) Perguntas abertas ou mensagens a serem escritas de punho;
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3) Perguntas do tipo alternativas fechadas (exemplo: sim/ndo) ou estratificadas

(ex; 0- 10%; 10%,-20%).

A constru¢do de um questiondrio passa por uma andlise onde o objetivo é traduzir a
pesquisa em questdes especificas onde as respostas norteiam os dados da hipétese ou

evidenciam, de forma clara, o problema da pesquisa (GIL, 1999).

O instrumento foi desenvolvido em dois questiondrios sendo o primeiro questionario
em trés partes (I, II e III), sendo a parte III com maior detalhe devido a atribui¢do do grau de
importancia e de utilizagcdo, e o segundo questiondrio visando aos critérios relevantes que os
investidores de risco entendem como sendo importantes na capitalizagdo das organizagdes

pesquisadas.

O modelo de gestdo proposto para pesquisa estd desdobrado em sete critérios no
questiondrio “A” na parte III, junto aos seus requisitos, onde o entrevistado atribuiu valores,
através de uma escala, o grau de importancia e utilizacdo para os requisitos do modelo. Com
relacdo aos investidores, estes atribuem no questiondrio “B”, quais critérios sdo prioritarios e
se estes estdo ou ndo de acordo com sua visdo. Os investidores podem inclusive indicar no
item 2 do questiondrio “B” quais outros critérios julgam importantes para a capitalizacao das

pequenas e médias empresas.

Para um entendimento maior da relagdo entre o grau de Importincia e Utilizagdo,
apresentam-se a seguir, as formulas com base estatistica que foram desenvolvidas para tratar
os valores componentes do instrumento. Os unicos valores atribuidos pelos entrevistados

foram os graus de importancia (IR) e utilizagao (UR).

Tabela 19 — Formulagdo do valor do grau de Importancia.

IR Grau de Importancia atribuido ao requisito Atribuido pelo entrevistado

I1C Grau de Importancia do critério Média aritmética dos valores de IR (€))]

IrR Importancia relativa do requisito em relacdo ao | IR dividido pelo Y dos IR’s do critério. @)
seu critério

IrRMGP | Importancia relativa do requisito em relacdo ao | IR dividido pelo ) dos IR’s de todos os 3)
MGP critérios

IrCMGP | Importancia relativa do critério em relacdo ao | IC dividido pelo Y. IC @
MGP

IRMGP | Importancia Real atribuida pela empresa ao | >.IC dividido por 7 ( nimero de ®)
MGP critérios)

Fonte: Elaborada pelo autor
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WNRj
IR
@ IC, = - ‘1_? —= ,onde IC; - grau de importancia do critério j _ NR; — niimero de requisitos do critério j
f N j
(2) I¥R; . = -r--"f'-.'l--.l- , onde IrR;; — importancia relativa do requisito i em relagdo ao seu critério
- ;|=1' EFy |
IR j . N . . . e -
(3) I*RMGF; ; = —sz=z&7—> onde IrRMGP;; — importéncia relativa do requisito i do critério j em relagdo a

Lizydgzy (AL

todos os requisitos NC — niimero total de critérios

4) IrCMGP; = M.-;, onde IrCMGP - importincia relativa do critério j em relagdo ao MGP

Lymgdk]

L

(5) IRMGP = ==, onde IRMGP — importancia real atribuida pela empresa ao MGP

Tabela 20 — Formulagdo do valor do grau de Utilizagio

UR Grau de Utilizag@o atribuido ao requisito Atribuido pelo entrevistado
UuC Grau de Utilizagao do critério Média aritmética dos valores de UR 6)
UIrR Utilizacdo relativa do requisito em relacdo ao | UR dividido pelo ) dos UR’s do el
seu critério critério.
UrRMGP | Utilizagdo relativa do requisito em relagdo ao | UR dividido pelo ) dos UR’s de
s ®)
MGP todos os critérios
UrCMGP | Utilizagdo relativa do critério em relagdo ao | UC dividido pelo ). UC )
MGP
URMGP | Utilizagdo Real atribuida pela empresa ao | }.UC dividido por 7 (nimero de
L (10)
MGP critérios)

Fonte: Elaborada pelo autor

oNEf o
6) UR; = —-E-I?—: onde UR; - grau de utilizacdo do critério j _ NR; — niimero de requisitos do
4 NRj
critério j
(7) UIrR;; = —=——, onde UIrR;; — utiliza¢do relativa do requisito i em relag@o ao seu critério j

IR

(8) UsRMGE, ;. = T’ onde UrRMGP;; — utilizacdo relativa do requisito 1 do critério j em
Y uRg

e

relacdo a todos os requisitos _ NC — ntimero total de critérios

(9) UrCMGP; = 7=, onde UrCMGP - utilizacdo relativa do critério j em relagdo ao MGP

TNC

(10) UrRMGP = 2= ;:", onde URMGP - utilizacdo real atribuida pela empresa ao MGP

NC
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3.6.2 Critério para elaboracao do instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa foi desenvolvido através de dois questiondrios, a fim de

abranger toda a necessidade da pesquisa.

Na parte I do questiondrio “A”, apresenta-se a proposta da pesquisa, em funcdo do
objetivo geral e objetivo especifico, para que o entrevistado tenha um entendimento mais facil

do presente trabalho.

Na parte II, busca-se entender as caracteristicas das empresas pesquisadas quanto a sua
localizagdo, tempo de mercado, principal produto, nimero de funciondrios, participagdo no
mercado, organograma do nivel gerencial e, por fim, o segmento especifico de atuacdo no
mercado.

Na parte III, busca-se a coleta de dados referente ao grau de importancia e grau de
utilizagdo que foram informados pelo entrevistado. A estrutura das perguntas desta parte do
instrumento foi elaborada com base no modelo de gestdo proposto, que possui sete critérios

que derivam seus requisitos, os quais recebem os graus estabelecidos abaixo.

Grau de Importancia

O grau de importancia, atribuido aos requisitos dos critérios, representa o quanto a
empresa os considera importantes frente ao modelo de gestdo proposto. Os graus sdo
apresentados através de valores dentro de uma escala de 1, 3, 5, 7 € 9, de acordo com escopo
descrito abaixo:

1 — nenhuma importancia

3 — pouca importancia

5 — importancia neutra

7 — importancia

9 — muita importincia

Grau de Utilizacao
O grau de Utilizagao € atribuido aos requisitos dos critérios e representa o quanto a

empresa utiliza na pratica os requisitos destes critérios dentro de seu processo de gestdo, com
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base no modelo proposto. Os Graus dos requisitos também obedecem a uma escala de 1, 3, 5,
7 e 9, onde os pesos sdo atribuidos pelo entrevistado de acordo com o escopo abaixo:

1 — ndo existe a pratica

3 — ndo existe a pratica, mas serd implementada dentro de um periodo de 2 a 5 anos.

5 — praticado eventualmente

7 — praticado rotineiramente, porém ndao documentado

9 — praticado rotineiramente e documentado

No questiondrio “B”, objetiva-se entrevistar os investidores de risco, que estardo
avaliando os critérios descritos no instrumento, concordando ou ndo e priorizando, dentro de

uma escala de 1 a 7, a importancia de cada critério.

O questiondrio possibilita ainda a descri¢cdo de novos critérios por parte do investidor,
caso julgue necessdrio. Esta parte do instrumento € importante para avaliar quais critérios sao

necessarios para facilitar a capitalizacao das pequenas e médias empresas.

3.6.2.1 Primeira versao do instrumento de pesquisa

O desenvolvimento da primeira versdo do instrumento de pesquisa foi dimensionado
para abordar toda a revisdo da literatura, tendo como foco realizar a entrevista, em espago
curto de tempo, aproximadamente uma hora, pois os entrevistados estdo em um nivel
hierdarquico de alta responsabilidade e ndo podem se alongar na entrevista. Entretanto a
entrevista piloto realizada no questiondrio “A” durou uma hora e cingiienta minutos, sendo

assim optou-se por implementar algumas melhorias para a segunda versdao do instrumento.

3.6.2.2 Segunda versao do instrumento de pesquisa

Para uma melhor desenvoltura da segunda versdao do instrumento de pesquisa,
aprimorou-se a linguagem e descricdo das perguntas para um melhor entendimento do

entrevistado principalmente nas partes II e III do questiondrio “A”. Feita a alteracdo, voltou-se
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a campo para a finalizacdo das outras entrevistas que seguiram dentro do tempo planejado

inicialmente.

3.6.3 Aplicacao do instrumento de pesquisa

As entrevistas comegaram com as empresa de pequeno e médio porte no setor
quimico, junto aos executivos de cargo gerencial que possuem uma visdo ampla da

organizacao.

Antes do inicio das entrevistas, o entrevistador se apresentou para os entrevistados
como pesquisador, informando o objetivo da pesquisa, lendo a PARTE I do questiondrio “A”
que descreve o objetivo principal, seguido do objetivo geral até o objetivo especifico da

pesquisa.

Nesta parte, houve a necessidade de explicar, de forma mais ampla, a problemética da
pesquisa que derivou a iniciativa de elaborar o modelo de gestdo proposto. Neste momento, o

entrevistado mostrou-se interessado em saber como foi formulado o modelo.

Ap6s as explicagdes sobre a elaboracdo do modelo de gestdo iniciou-se a PARTE 11,
que contempla as informagdes sobre as caracteristicas da empresa e o seguimento especifico
de mercado. Apds a leitura desta parte, os entrevistados solicitaram que o nome da empresa e
o faturamento ndo fossem revelados, devido as questdes estratégicas em funcdo da

concorréncia.

Por fim, iniciou-se a PARTE III do questiondrio, que trata das perguntas relativas aos
requisitos dos critérios do sistema de gestdo desenvolvido. Nesta parte da entrevista, foi
importante ler as perguntas e explica-las, de forma objetiva e clara, para que o entrevistado

optasse pelo grau de Importancia e Utilizagcdo, de acordo com a realidade de sua organizagao.

Neste momento, o entrevistador foi enfatico em observar o entendimento das

perguntas por parte do entrevistado, frente as respostas dadas, para certificar-se acerca da
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qualidade da informacao. Houve, em alguns momentos, a necessidade de se refazer algumas

perguntas para o entrevistado, para uma melhor compreensao dos conceitos envolvidos.

O questiondrio “B” foi aplicado junto aos investidores de risco, que atuam investindo
nas pequenas e médias empresas. Estes investidores fazem parte de fundos privados
vinculados a bancos e corretoras de valores, onde sdo avaliados os planos de negdcios das

empresas, para aprovacao dos investimentos solicitados por estas organizacoes.

Para este publico de entrevistado, foi necessario informar o objetivo da pesquisa sem a
necessidade da leitura do objetivo proposto pela pesquisa, pois o tempo disponivel deste
publico é extremamente reduzido, sendo necessario, em algumas situagdes, o envio do

questiondrio por e-mail e a realiza¢do da entrevista por telefone.

3.7 TRATAMENTO DOS DADOS

Para uma andlise mais efetiva das empresas pesquisadas, optou-se pela andlise
intracasos, onde avaliam-se as caracteristicas particulares de cada caso, mediante a coleta de
dados do grau de Importancia e Utilizagao, durante o processo de entrevista.. Durante este
tratamento, apresentam-se os pontos mais relevantes das andlises por empresa investigada, e

por final, as conclusdes do estudo.

Outro tratamento de dados enfatizado, nesta pesquisa, foi pela andlise intercasos que
possibilita a comparagdo dos casos, na busca de convergéncia ou nao entre as empresas
estudadas.

Por dltimo, os dados coletados no questiondrio “B” foram tratados, comparando o
nivel de concordancia ou nao dos critérios mencionados no referencial tedrico, frente a analise
do investidor. Buscou-se o entendimento das prioridades dos critérios descritos no referencial
tedrico e de novos critérios que foram mencionados pelo investidor, a fim de proporcionar
recomendacdes adicionais para as organizagdes de pequeno e médio porte que desejam

receber este tipo de investimento.
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4 MODELO PROPOSTO

Objetiva-se, neste capitulo, apresentar o modelo proposto nesta dissertacdo que foi
fundamentado com base na revisdo bibliografica localizada no capitulo dois desta pesquisa.
Tomou-se o cuidado de desenvolver o modelo que possui sete critérios, com base em andlises
dos autores que relatam as dificuldades e acertos vivenciados pelas pequenas e médias
empresas, e através de alguns modelos de classe mundial reconhecidos no campo da
exceléncia empresarial, como o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), Modelo de Plano de

Negocio da UNCTAD e o Modelo de Exceléncia em Manufatura Shingo Prize.

Satisfacao do Cliente

Sistema
de Ambiental
Informacao Social

Gestao Processos
de Manufatura
Pessoas Qualidade

Resultado Economico

Figura 5 - Modelo de Gestao Proposto
Fonte: Elaborado pelo autor

4.1 FUNDAMENTACAO DO MODELO PROPOSTO

A pesquisa SEBRAE (2004) aponta a importancia de se preocupar com o critério
Satisfacdo do Cliente, que tem sido um dos problemas destas organizagdes que nao atentam
para os requisitos de necessidades de seus clientes, causando a perda deste ativo importante
para a organizacdo. Corroborando com SEBRAE, a CNI (1998) enfatiza que as empresas que
terao melhores condi¢des de se destacar em periodos de baixa atividade econdmica sdo as que

tiverem um canal de comunicacdo eficiente com seus clientes, onde possam desenvolver
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longas parcerias e novos produtos. Para Rink (1998 apud OLIVEIRA, 2000), uma das
estratégias de sucesso da pequena empresa reside na capacidade de se colocar os clientes em

primeiro lugar, pois o autor considera este ativo como a razao de ser da empresa.

O critério Gestao de Pessoas tem sido a preocupacgdo de varios autores que apontam a
importancia dos funciondrios no processo de gestdo da pequena e média empresas sendo um
fator importante para o sucesso destas organizacdes. Corroborando com esta questao, Johnson
e Kells (1997), afirmam que os empresarios t€ém tido grande preocupa¢do com 0s recursos
humanos, pois hd o entendimento de que estes recursos sdo um dos fatores de inovacdo dentro

das organizacgdes.

Para Cher (1990 apud TERENCE, 2000), um dos problemas destas empresas reside na
falta de pessoas qualificadas e treinadas, além da falta de um canal de comunicacio efetivo
entre patroes e empregados. Na visdo de Poutziouris, Binks e Bruce (1998), a problematica
destas organizacOes estd voltada a uma equipe fraca, com poucas habilidades gerenciais, e

com grande resisténcia a moderna prética de gestao.

O critério que tange ao Processo de Manufatura e Qualidade tem uma relacio direta
com o atendimento dos anseios dos clientes, e também, geram economias importantes para as
empresas, pois aumentar a produtividade € um fator importante para rentabilizar a
organizacdo que através de um processo produtivo ordenado, consegue reduzir custos e
minimizar alguns itens produtivos, levando a empresa para um ciclo de customizagdo

importante para um melhor desempenho (CNI; 1998).

Para o Prémio Shingo (2006), a manufatura tem sua importancia no que se refere a
qualidade dos produtos desenvolvidos, visando ao pronto atendimento dos requisitos dos

clientes.

Com relagdo ao critério Estratégia, Druker (1999) enfatiza a importancia de uma
missdo para empresa, como sendo um vetor de orientacdo para que os membros da
organiza¢do tenham uma dire¢do bem definida e saibam como atuar, de forma estratégica, no

mercado.
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Para Cher (1990 apud TERENCE, 2000), a dificuldade para enfrentar a concorréncia,
de forma estratégica, tem sido um dos problemas mais comuns nas pequenas e médias
empresas, onde a falta deste planejamento prejudica o desenvolvimento da pequena empresa.
De acordo com O Gorman (2001), a falta de uma estratégia adequada ao tipo de mercado

pode explicar o fechamento das pequenas empresas.

Outro critério abordado no modelo é o Sistema de Informagdo, que,na visdao de
Johnson; Kells (1997), a falta de informacdo de mercado e de gerenciamento destas
informacdes pode levar as empresas de pequeno e médio portes a uma série de problemas em
sua gestdao. Rink (1998 apud OLIVEIRA, 2000) afirma que, para as organizacOes de pequeno
porte terem sucesso, elas devem desenvolver um sistema de informacdo, que permita o
controle do fluxo de informagao, para que seus gestores possam tomar decisdes estratégicas

para realizar suas atividades.

O critério Ambiental e Social tem surgido de forma presente nos dias atuais, em face
da necessidade de preservacdo do planeta, onde fica evidente que as organizacdes precisam
abordar, em sua estratégia, as questdes ambientais e sociais. De acordo com o PNQ (2006),
este critério possui uma relacdo direta com a preservacdo das futuras geracdes, onde o
desenvolvimento sustentdvel das organizagdes visa a compreensdo € importancia em
preservar o meio ambiente, dentro de uma politica ética e transparente para todas as partes
interessadas. De acordo com a UNCTAD (2002), as questdes socioambientais estao
relacionadas com a sustentabilidade do negécio, fato que tem sido levado em consideragao
pelos investidores que entendem a importincia da preservacdo do meio para as geracoes

futuras.

O Critério que relaciona o Resultado Econdémico é uma parte importante do modelo,
pois como as organizacdes de pequeno e médio portes t€ém grande dificuldade em obter
recursos financeiros, elas nao podem desperdicar estes recursos que sao precursores em seu

desenvolvimento.

Para a CNI (1998), é fundamental que empresas de pequeno e médio portes
mantenham um equilibrio financeiro em suas contas, a fim de terem uma estabilidade entre as
contas de recebimento que sdao depdsitos de seus clientes, e as obrigacdes de pagamento de

seus funciondrios, impostos governamentais, etc. A administracdo eficiente destes recursos
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evita a tomada de empréstimos no mercado, cujas taxas sdo elevadas e podem prejudicar a

saude financeira da organizacdo (CNI; 1998).
Para Pavani (2003), as pequenas empresas passam por varios estdgios em seu

desenvolvimento que, em determinados periodos, a necessidade de investimento no caixa da

empresa se torna importante para o sucesso do empreendimento.

4.2 CRITERIOS E REQUISITOS DO MODELO DE GESTAO PROPOSTO

Este item foi desenvolvido com o intuito de demonstrar os critérios e os requisitos do
modelo de gestio proposto, que foi primordial para a elaborag¢do das perguntas do instrumento

de pesquisa.

A. Critério - Estratégia

Requisitos:

. A empresa possui um planejamento estratégico para um horizonte de 5 anos?

. Os funciondrios conhecem sobre a visdo missao e metas da organizagcao?

° A empresa avalia periodicamente as mudangas do ambiente externo e interno?
° H34 indicadores de desempenho monitorando o andamento da implementagao

da estratégia?

o A empresa conhece a atuagdo da concorréncia?

° A estrutura Comercial estd adequada ao tamanho de mercado de atuagdo da
empresa?

° A empresa possui plano de contingéncia para possiveis mudancas estratégicas?

B. Critério - Gestdo de Pessoas

Requisitos:
. Os critérios de selecao de pessoal sdo bem definidos e claros para a empresa?
. Ha politica de treinamento regular para os funciondrios?

° H4 alguma politica de bonifica¢do por desempenho?
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. A empresa possui um programa de integracdo para a chegada de novos
funciondrios no ambiente de trabalho?

. H4 algum sistema que possa avaliar a satisfacdo e o bem-estar do funcionario?

. Clritério - Processos de Manufatura Qualidade

Requisitos:

° H4 indicadores sobre a produtividade da manufatura da empresa?

° A empresa possui uma politica de reavaliacdo dos seus processos internos?

. H4 uma politica de escolha e avalia¢do dos fornecedores?

. A inovagao tem sido um quesito para o desenvolvimento de novos produtos?
. H4 uma politica de qualidade estabelecida?

. Critério - Sistema de Informacao

Requisitos:

° H4 um sistema de informacdo eficiente na empresa?

. As informagdes estdo disponibilizadas para o meio organizacional?

. A empresa possui procedimento de seguranga para o sistema de informacao?
. H4 uma politica de melhoria do sistema de informacao?

o As informagoes sd@o armazenadas em local seguro?

Critério - Ambiental e Social

Requisitos:

o A empresa quando desenvolve um produto ou servigo identifica e trata os
impactos sociais e ambientais que estes possam interferir nestes meios?

° H4 um canal de comunicac@o com a sociedade quando ocorre algum impacto
dos produtos nos servigos realizados pela empresa no meio social e ambiental?

o Ha algum programa de conscientizag@o junto aos funciondrios e fornecedores
sobre as questdes envolvendo a responsabilidade socioambiental?

o A organizagdo promove algum tipo de programa social beneficente a

comunidade local?

Critério — Satisfacdo do Cliente

Requisitos:
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. As reclamacdes dos Clientes sdo atendidas dentro do prazo estabelecido em
contrato?

. Sao realizadas pesquisas periddicas para medir a satisfacao do cliente?

. A empresa conhece os requisitos de seus clientes de forma clara e objetiva?

G. Critério — Resultado Econdémico

Requisitos:

. H4 um planejamento or¢amentério para os préximos 2 anos?

. A empresa tem linhas de crédito disponivel para financiar seu crescimento?

. O nivel gerencial conhece bem a cadeia de custos e as margens de

lucratividade dos produtos comercializados?

. A carga tributdaria impacta de modo significativo no desenvolvimento do
negocio?
. O Fluxo de caixa estd ajustado para o pagamento das despesas com base nas

entradas das receitas?
. A empresa avalia os riscos no desenvolvimento de novos negdcios frente aos

indices de liquidez, rentabilidade e retorno?

No préximo capitulo apresentam-se as descricdes dos casos para que se conhecam as

empresas estudas quanto as suas caracteristicas, porte e regiao.
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5 DESCRICAO DO CASO

Neste capitulo, abordam-se as principais caracteristicas da empresa estudada para que
o leitor tenha um entendimento melhor das estruturas destas organizagdes, em funcdo dos

resultados da pesquisa.
Foram colhidas informag¢des quanto ao local do estabelecimento da empresa, tempo de
mercado, nimero de funciondrios (que € importante para que se classifique a organizacdo

quanto ao porte), principal produto comercializado, o organograma da empresa e, por fim, o

seguimento especifico de atuacdo da empresa, pois todas pertencem ao setor quimico.

5.1 PRIMEIRO ESTUDO DE CASO — EMPRESA A

5.1.1 Caracteristicas da Empresa

o Local? Municipio de Resende — Estado do Rio de Janeiro.

o Tempo de Mercado? 22 anos de Mercado.

° Numero de funciondrios? 32 funciondrios.

. Porte da Empresa? Empresa de pequeno porte

. Principal produto? Cresois e seus derivados. Sdo produtos que servem de

insumos para a fabricagdo de pigmentos para tintas e Lubrificantes.
. Participacao de Mercado? Entre 75% - 80% do mercado Sudeste.

. Organograma da Organizacao por nivel gerencial



Diretor
Presidente

P&D

Gerente

Gerente
Negdcios

Supervisor
Quimico

Supervisor
Compras

Técnico
Inspegdo

Supervisor
Fiscal

Supervisor
Logistica

Figura 6— Organograma da Empresa A

Fonte: Elaborada pelo autor
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Qual o segmento especifico de atua¢do no mercado? Tintas e Vernizes / Graxa.

5.2 SEGUNDO ESTUDO DE CASO — EMPRESA B

5.2.1 Caracteristicas da Empresa

Local? Municipio de Resende — Estado do Rio de Janeiro.

Tempo de Mercado? 4 anos de Mercado

Numero de funcionarios? 38 funcionarios

Porte da Empresa? Empresa de Pequeno porte.

Principal produto? Herbicida Grifosato

Participacdao de Mercado? Entre 20% - 30% do mercado Nacional

Organograma da Organizacao por nivel gerencial
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Figura 7- Organograma da Empresa B

Fonte: Elaborada pelo autor
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Qual o segmento especifico de atuagdo no mercado? Defensivos Agricolas

5.3 QUARTO ESTUDO DE CASO - EMPRESA C

5.3.1 Caracteristica da Empresa

Local? Municipio do Rio de Janeiro — Estado do Rio de Janeiro.

Tempo de Mercado? 49 anos de Mercado

Numero de funcionarios? 75 funcionarios

Porte da Empresa? Empresa de Pequeno porte.

Principal produto? Redutor Tempo (Solventes), Verniz

Participacao de Mercado? 30% do mercado Sudeste do Brasil

Organograma da Organizacao por nivel gerencial
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Gerente
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Desenvolvimento Vendas

Figura 8- Organograma da Empresa C
Fonte: Elaborada pelo autor

5.3.2 Seguimento especifico de atuacao no mercado

Gerente
Fabrica

Gerente
Adminstrativo
Financeiro

Qual o segmento especifico de atua¢do no mercado? Repintura automotiva

5.4 QUINTO ESTUDO DE CASO - EMPRESA D

5.4.1Caracteristica da Empresa

Local? Municipio de Resende — Estado do Rio de Janeiro.

Tempo de Mercado? 50 anos de Mercado

Numero de funcionarios? 185 funcionarios

Porte da Empresa? Empresa de Médio porte

Principal produto? Creolina e Cruzwaldina (Desinfetantes)

Participacdao de Mercado? Entre 30% - 40% do mercado Sudeste do Brasil

Organograma da Organizacao por nivel gerencial
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Figura 9 — Organograma da Empresa D

Fonte: Elaborada pelo autor
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Supervisor
DP

Supervisor
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. Qual o segmento especifico de atuacdo no mercado? Produtos para o segmento

veterinario

5.5 SEXTO ESTUDO DE CASO - EMPRESA E

5.5.1 Caracteristica da Empresa

. Local? Municipio do Rio de Janeiro — Estado do Rio de Janeiro.

. Tempo de Mercado? 41 anos de Mercado

° Numero de funcionarios? 84 funcionarios

. Porte da Empresa? Empresa de pequeno porte

. Principal produto? Lubrificantes Industriais (Ferramenta de Corte)

. Participagao de Mercado? 60 % do mercado Nacional do Brasil

. Organograma da Organizacao por nivel gerencial
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Figura 10 — Organograma da Empresa E
Fonte: Elaborada pelo autor
5.5.2 Seguimento especifico de atuacao no mercado
. Qual o segmento especifico de atua¢do no mercado? Lubrificante para o setor

de méquinas de corte.

O quadro 9 apresenta de forma resumida as empresas pesquisadas no estudo de caso

visando uma andlise comparativa.

EMPRESAS A B C D E
Porte Pequena Pequena Pequena Média Pequena
N. Funcionadrios 32 38 75 185 84
Tintas /
Vernizes / Defensivos Repintura
Setor especifico Graxa Agricolas Automotiva Veterinaria | Lubrificantes
Localizagao Resende Resende Rio de Janeiro | Rio de Janeiro | Rio de Janeiro
Tempo de mercado 22 anos 4 anos 49 anos 50 anos 41 anos

Quadro 9 — Relacdo das empresas pesquisadas.
Fonte: Elaborado pelo autor
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo trata os dados obtidos pela pesquisa que investiga as empresas de
pequeno e médio portes como os critérios dos Investidores de Risco. Com relacdo as
empresas, analisou-se a luz do modelo proposto, com base em seus critérios e requisitos, o
comportamento da gestao, utilizando-se os graus de importancia e utilizagao. Buscou-se como
apoio o grafico radar para auxiliar a compreensao dos dados que foram tratados através das
andlises intracasos e intercasos. No caso dos Investidores de Risco, pesquisou-se e tratou-se a
informacdo referente aos critérios, que sdo insumos importantes para que as empresas de

pequeno e médio portes tenham uma condi¢do favordvel de capitalizagao.

6.1 ANALISE INTRACASOS

6.1.1 Estudo de caso empresa A

6.1.1.1 Critério Estratégia

Tabela 21 - Grau de Importancia e Utilizagdo dos requisitos do critério Estratégia da empresa A
n° IR UR Estratégia

A empresa possui um planejamento
estratégico para um horizonte de 5

R1 9 7 |anos?
Os funcionarios conhecem sobre a
R2 9 7 |visdo missdo e metas da organizac¢do?

A empresa avalia periodicamente as
mudangas do ambiente externo e
R3 9 7 |interno?

Ha indicadores de desempenho
monitorando o andamento da

R4 7 3 |implementagdo da estratégia?
A empresa conhece a atuagdo da
R5 9 9 |[concorréncia?

A estrutura Comercial estd adequada
ao tamanho de mercado de atuacdo da
R6 7 7 |empresa?

A empresa possui plano de
contingéncia para possiveis mudangas
R7 9 3 |estratégicas?

Fonte: Elaborada pelo autor
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A organizac¢do estudada acima atua no mercado ha 22 anos, e esté classificada como
empresa de pequeno porte, localizada no municipio de Resende. A questdo estratégica desta
organizacdo apresenta uma deficiéncia em sua condugio, pois esta organiza¢do nao apresenta
a cultura de documentar seus procedimentos estratégicos. No requisito dos indicadores
estratégicos, que tem sua importancia na medicao do desempenho da organizacdo, a empresa
informa que pretende implanti-lo nos préximos dois anos. Sem este tipo de medi¢do, a
organizacao ndo consegue monitorar o rumo planejado.

Outra questdo relevante observada € quanto a um plano de contingenciamento, a
estratégia corrente. A falta de preocupagdo quanto a este requisito pode causar sérios danos a

organizacdo devido a uma mudanca no cendrio mercadolégico.

6.1.1.2 Critério Gestao de Pessoas

Tabela 22 - Grau de Importancia e Utilizacdo dos requisitos do critério Gestdo de Pessoas da empresa A
n° IR UR Gestdo de Pessoas
Os critérios de selecdo de pessoal sdo
bem definidos e claros para a

R1 9 9 |empresa?

Ha politica de treinamento regular para
R2 9 7  |os funciondrios?

Ha alguma politica de bonificag@o por -
R3 3 1 |desempenho?

A empresa possui um programa de
integragdo para a chegada de novos
R4 9 7 |funcionarios no ambiente de trabalho?
Ha algum sistema que possa avaliar a
satisfac@o e o bem-estar do

R5 9 9 |funcionario?

Fonte: Elaborada pelo autor

No requisito R2, a empresa pesquisada ndo documenta a politica de treinamento de
seus funciondrios, situacdo que pode causar certas dividas na conducdo de suas tarefas, em
fun¢do de uma atividade que necessite conhecimento mais aprofundado. A questdo relativa a
bonificacdo nao foi um requisito que o empresario ache que a organizacao deva ter, tanto que
o grau de importancia atribuido foi baixo, pois, segundo o entrevistado, o funciondrio precisa
se motivar pelo desafio imposto por sua fun¢do. Entretanto, os critérios de sele¢ao de pessoal

estdo bem documentados devido a atividade da empresa, por ser uma inddstria quimica, o
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nivel de qualificacdo técnico tem sua importincia em funcdo da complexidade e

periculosidade da operacao fabril.

6.1.1.3 Critério Processo de Manufatura Qualidade

Tabela 23 - Grau de Importancia e Utilizacdo dos requisitos do critério Manufatura e qualidade da empresa A
n° IR UR [ Processos de Manufatura Qualidade

Ha indicadores sobre a produtividade
R1 9 9 |da manufatura da empresa?

A empresa possui uma politica de
reavaliac@o dos seus processos

R2 9 9 |internos?
Haé uma politica de escolha e avalia¢do —R
R3 9 9 |dos fornecedores?

A inovacdo tem sido um quesito para o

R4 9 7 |desenvolvimento de novos produtos?
Ha uma politica de qualidade
R5 9 9 [estabelecida?

Fonte: Elaborada pelo autor

Este critério apresenta um bom grau de importancia e utilizacdo devido a operacao
fabril da empresa. Segundo o entrevistado, por ser uma inddstria quimica e produzir produtos
com grande complexidade e periculosidade, a empresa mantém rigido controle de produgao.
Porém, no requisito inovacdo foi constatado um grau de importancia alto dado pelo
entrevistado, porém a empresa ndo documenta a pratica da inovacdo, que € um quesito de

diferenciacao frente a concorréncia.

6.1.1.4 Critério Sistema de Informacao

Tabela 24 - Grau de Importéncia e Utilizacdo dos requisitos do critério Sistema de informacdo da empresa A
n° IR UR Sistema de Informagao

Ha um sistema de informagdo eficiente
R1 9 9 |naempresa?

As informagdes estao disponibilizadas
R2 9 9 |para o meio organizacional?

A empresa possui procedimento de
seguranga para o sistema de

e |R

R3 9 9 |informagao?

Ha uma politica de melhoria do
R4 9 3 [sistema de informagdo?

As informagdes sdo armazenadas em
R5 9 9 |local seguro?

Fonte: Elaborada pelo autor
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Os requisitos quanto ao Sistema de informagdo foram avaliados como muito
importantes, com alto grau de utilizagc@o, pois algumas formula¢des dos produtos como as
informacdes da gestdo da empresa sdo tratadas confidencialmente. Porém, a empresa nao
apresenta uma melhoria continua de seu Sistema de informacdo, podendo, com isso, ficar
desatualizada, em fun¢do das novas versdes que o mercado lanca em determinado periodo de

tempo, que pode ajudar a empresa a maximizar o nivel de informagao desejado.

6.1.1.5 Critério Ambiental e Social

Tabela 25 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Ambiental e Social da empresa A
n° IR UR Ambiental e Social

A empresa quando desenvolve um
produto ou servigo identifica e trata os
impactos sociais e ambientais que estes R1
R1 7 7  |possam interferir nestes meios?
Ha um canal de comunica¢@o com a
sociedade quando ocorre algum
impacto dos produtos e servigos
realizados pela empresa no meio social R4 R2
R2 | 9 7 |e ambiental? —UR

—IR

Ha algum programa de conscientizag@do
junto aos funciondrios e fornecedores
sobre as questdes envolvendo a

R3 7 7 |responsabilidade socioambiental?

A organizacdo promove algum tipo de
programa social beneficente a

R4 3 1 |comunidade local?

Fonte: Elaborada pelo autor

Neste critério, percebe-se uma grande preocupagdo com o requisito R2, devido as
condi¢des impostas pelo governo que, segundo o entrevistado, o ndo cumprimento deste
requisito podera implicar em multas. Os demais requisitos nao foram considerados muito
importantes, pois exercé-los em sua plenitude depende de investimentos maci¢os nesta area.
Mesmo assim, o entrevistado afirma que a empresa pretende desenvolver produtos que ndo
venham a agredir o meio socioambiental. O entrevistado informou que ndo € cultura da
organizacdo promover ac¢des beneficentes a comunidade local, justificando, com isso, o baixo

grau de Utilizagcao e Importancia dado ao requisito.



6.1.1.6 Critério Satisfacao do Cliente

Tabela 26 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Satisfagdo do Cliente da empresa A

n° IR UR Satisfagdo do Cliente
As reclamagdes dos Clientes sdo
atendidas dentro do prazo estabelecido
R1 9 7 |em contrato?
Séo realizadas pesquisas periddicas
R2 7 7 |para medir a satisfagdo do cliente?
A empresa conhece os requisitos de
R3 9 7 |seus clientes de forma clara e objetiva?

Fonte: Elaborada pelo autor
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A empresa considera muito importante os requisitos R1 e R3, porém no que tange a

satisfacdo do cliente, a organizacdo ndo apresenta a mesma preocupacdao. Com relagdo ao

requisito R2, a empresa ndo tem como pratica documentar as reclamacdes, satisfacdo e

principalmente os requisitos de seus clientes (R3) que, pela falta de registro, pode acarretar

em produtos que apresentem problemas no exercicio de sua fun¢do. O requisito relacionado a

andlise da satisfacdo do cliente, quando nao documentado, pode levar a empresa a ndo agir

através de medidas preventivas ou corretivas para sanar as reclamagdes, a fim de evitar a

perda destes clientes para a concorréncia.

6.1.1.7 Critério Resultados Econdmicos

Tabela 27 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Satisfagdo do Cliente da empresa A

n

UR

Resultado Econdmico

R1

9

7

Ha um planejamento or¢camentario para
0s proximos 2 anos?

R2

A empresa tem linhas de crédito
disponivel para financiar seu
crescimento?

R3

O nivel gerencial conhece bem a cadeia
de custos e as margem de lucratividade
dos produtos comercializados?

R4

A carga tributaria impacta de modo
significativo o desenvolvimento do
negoécio?

R5

Fluxo de caixa esta ajustado para o
pagamento das despesas com base nas
entradas das receitas?

R6

9

7

A empresa avalia os riscos no
desenvolvimento de novos negdcios
frente aos indices de liquidez,
rentabilidade e retorno?

R6

R5

// H&Mwm
o el

1

R2

R3

Fonte: Elaborada pelo autor
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A empresa analisada considera importante ter linhas de crédito para financiar seu
crescimento, mas ndo utiliza, na pratica. O empresédrio entrevistado demonstrou certa
preocupacdo com as altas taxas de juros cobradas no Brasil e desconhecia a capitalizacdo por
parte dos Investidores de Risco. Com relag@o a carga tributdria, o entrevistado considerou um
requisito mito importante devido ao peso exercido na formacdo do preco de venda de seus
produtos. Outro fato relevante observado foi o descuido, por parte da empresa, em nao
documentar os orcamentos da empresa, independente de achar este requisito muito
importante. A empresa investigada nao documenta a avaliacao dos riscos no desenvolvimento
de novos negdcios, podendo, com isso, incorrer em retornos abaixo da rentabilidade prevista

pela empresa.

6.1.1.8 Grau de Importancia e Utilizagdo dos Critérios do MGP

Tabela 28 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos Critérios do MGP da empresa A
n° IC uc Critérios

1°C| 8,4 6,1 |Estratégia

2°C| 7,8 6,6 |Gestdo de Pessoas

3°C| 9,0 8,6 |Processos de Manufatura Qualidade
4°C| 9,0 7,8 |[Sistema de Informagdo

5°C| 6,5 5,5 |Ambiental e Social

6°C| 8,3 7,0 [Satisfagdo do Cliente

7°C| 8,7 7,0 |Resultado Econémico

Fonte: Elaborada pelo autor

A organizacdo investigada tem a consciéncia da Importancia dos critérios do modelo
de gestdo proposto, porém no campo da utilizacdo dos critérios, a empresa apresenta niveis
preocupantes quanto aos critérios da estratégia e gestdo de pessoas, onde a utilizagdo eventual
destes critérios pode afetar sua posicdo competitiva no mercado. Entretanto, os critérios
relacionados com a manufatura, qualidade e sistemas de informagdo apresentam um grau de
utilizagcdo mais elevado, devido ao grau de complexidade e periculosidade dos produtos
fabricados além da exigéncia governamental, que pode atuar de forma punitiva, caso haja

descuidos nestas areas.

O baixo grau com as questdes socioambientais estd relacionado segundo informado

pelo empresario, a necessidade de investimento que, em principio, ndo € prioritirio no
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momento. Os critérios relacionados com a satisfacdo do cliente e resultados econdmicos
apresentam-se como importantes na visdo do entrevistado, mas a empresa ndo tem a cultura
de tratar estes itens de forma documentada, para maior controle sobre possiveis medidas que

devam ser tomadas em um eventual problema neste campo.

6.1.2 Estudo de caso empresa B

6.1.2.1 Critério Estratégia

Tabela 29 - Grau de Importéncia e Utilizacdo dos requisitos do critério Estratégia da empresa B
n° IR UR Estratégia

A empresa possui um planejamento
estratégico para um horizonte de 5
R1 9 1 |anos?

Os funciondrios conhecem sobre a
visdo missdo e metas da

R2 7 3 |organizagdo?

A empresa avalia periodicamente as
mudancas do ambiente externo e

R3 7 3 |interno?

Ha indicadores de desempenho
monitorando o andamento da

R4 9 3 |implementagdo da estratégia?
A empresa conhece a atuagdo da
R5 9 7 |concorréncia?

A estrutura Comercial estd adequada
ao tamanho de mercado de atuagdo
R6 7 3 |daempresa?

A empresa possui plano de
contingéncia para possiveis

R7 9 3 |mudancas estratégicas?

Fonte: Elaborada pelo autor

A empresa B apresenta grande deficiéncia na questdo estratégica, quando demonstra
um baixo grau de utilizacdo em requisitos importantes como R1, R2, R4, R6 e R7. O fato de a
empresa ndo possuir um planejamento estratégico para os proéximos cinco anos, nio ter
indicadores, ndo entender e analisar o ambiente externo, pode provocar alguns transtornos
sérios na condug¢do do negdcio. Entretanto, a empresa acompanha a a¢do da concorréncia, mas
nao documenta nesta acdo. O fato de conhecer a atuagdo da concorréncia pode ser insuficiente
para uma atuagdo mais segura no mercado. Outra questdo importante reside na falta de um
contingenciamento estratégico para possiveis mudancas do mercado. A empresa reconhece a

importancia deste requisito, mas sO pretende implanta-lo nos préximos dois anos.



6.1.2.2 Critério Gestao de Pessoas

Tabela 30 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Gestao de Pessoas da empresa B

o

IR

UR

Gestdo de Pessoas

R1

Os critérios de selecdo de pessoal
sdo bem definidos e claros para a
empresa?

R2

Ha politica de treinamento regular
para os funciondrios?

R3

Ha alguma politica de bonificacido
por desempenho?

R4

A empresa possui um programa de
integracdo para a chegada de novos
funciondrios no ambiente de
trabalho?

R5

9

9

Ha algum sistema que possa avaliar
a satisfac@o e o bem-estar do
funciondrio?

Fonte: Elaborada pelo autor
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Os requisitos relacionados ao critério Gestdo de Pessoas tiveram um grau melhor do

que observado no critério estratégia. A empresa atribuiu no grau de utilizacao, bons indices na

selecdo de pessoas, treinamento e na avaliacdo da satisfacdo de seus funciondrios. Segundo o

entrevistado, este fato ocorre devido a complexidade operacional da fébrica que necessita de

cuidados em sua operacdo, por se tratar de produtos com alto indice de periculosidade. No

requisito bonificacdo por desempenho, a organizacdao ndo adota a prética deste item por ndo

ter uma politica que trate do assunto.

6.1.2.3 Critério Processos de Manufatura Qualidade

Tabela 31 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Processos Qualidade da empresa B

n° IR UR Processos de Manufatura Qualidade
Ha indicadores sobre a produtividade
R1 9 9 |da manufatura da empresa?
A empresa possui uma politica de
reavaliagdo dos seus processos
R2 9 9 |internos?
Ha uma politica de escolha e avaliagdo
R3 9 9 |dos fornecedores?
A inovagdo tem sido um quesito para o
R4 9 3 |desenvolvimento de novos produtos?
Ha uma politica de qualidade
R5 9 3 [estabelecida?

Fonte: Elaborada pelo autor
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A empresa apresenta um grau alto de importancia destes requisitos, porém no que
tange as questdes voltadas para o grau de utilizagdo nos requisitos inovacao e qualidade, a

organizacao apresenta baixo grau de Utilizag3o.

O entrevistado informou que estes dois requisitos terdo prioridades nos préximos dois
anos. Como a empresa produz produtos com alto grau de risco (Defensivo agricola), a
implantacdo de uma politica de qualidade deveria ser prioritdria devido ao alto risco do

produto.

6.1.2.4 Critério Sistema de informacao

Tabela 32 - Grau de Importancia e Utilizag@o dos requisitos do critério Sistema de informacéo da empresa B
n° IR UR Sistema de Informagao

Ha um sistema de informagcdo eficiente
R1 7 3 |naempresa?

As informagdes estdo disponibilizadas
R2 9 3 |para o meio organizacional?

A empresa possui procedimento de
seguranga para o sistema de

—IR

=—UR

R3 7 3 |informagdo?

Ha uma politica de melhoria do sistema
R4 9 3 |de informacio?

As informagdes sdo armazenadas em
R5 9 7  |local seguro?

Fonte: Elaborada pelo autor

Neste critério, a empresa B entende a importancia destes requisitos, porém na pratica a
organizacdo demonstrou certa dificuldade quanto ao grau de Utilizacdo, pois em requisitos
como RI, R2, R3 e R4, a empresa praticamente opera de forma precdria no tratamento,

divulgacdo e segurancga da informagao.

Tal situacdo pode levar a empresa a ter dificuldades na tomada de decisdo,
ocasionando, com isso, problemas operacionais e estratégicos. O entrevistado acredita que, no

prazo de um ano, a empresa deva ter um sistema de informacao mais eficiente.
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6.1.2.5 Critério Ambiental e Social

Tabela 33 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Ambiental e Social da empresa B

n° IR UR Ambiental e Social R1
9

A empresa quando desenvolve um
produto ou servigo identifica e trata os
impactos sociais e ambientais que estes
R1 9 3 possam interferir nestes meios?

Ha um canal de comunicagao com a
sociedade quando ocorre algum
impacto dos produtos os servigos
realizados pela empresa no meio social R2

R2 9 3 |e ambiental? =——UR

Ha algum programa de conscientizacdo
junto aos funciondrios e fornecedores
sobre as questdes envolvendo a

R3 7 7 responsabilidade socioambiental?

A organizac¢do promove algum tipo de
programa social beneficente a

R4 5 5 |comunidade local?

Fonte: Elaborado pelo autor

R3

A empresa demonstrou pouca importancia quanto ao requisito R4, pois nio € politica
da organizacdo promover algum tipo de programa social beneficente para a comunidade local.
Com relag@o ao grau de utilizacdo dos requisitos R1 e R2, a empresa ndo tem a cultura de
desenvolver seus produtos, visando a possiveis impactos socioambientais e promover um
canal de comunicacdo com a sociedade, porém demonstra disposicdo para implantar estes
requisitos no prazo de dois anos. Como o produto fabricado pela empresa € de alto risco, a

organiza¢do mantém uma politica de conscientizag@o junto a fornecedores e funciondrios.

6.1.2.6 Critério Satisfacao do Cliente

Tabela 34 - Grau de Importancia e Utilizacdo dos requisitos do critério Satisfacdo do Cliente
da empresa B

n° IR UR Satisfacdo do Cliente R1
As reclamacgoes dos Clientes s@o 10
atendidas dentro do prazo estabelecido
R1 9 7 |em contrato?
Sdo realizadas pesquisas periddicas
R2 7 3 |para medir a satisfac@o do cliente? —_R
—UR
A empresa conhece os requisitos de
R3 9 7 |seus clientes de forma clara e objetiva? R3 R2

Fonte: Elaborado pelo autor
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Neste critério, a empresa apresentou um baixo grau de utilizacdo em relagdo a
satisfacdo de seu cliente, entretanto o entrevistado acha importante este tipo de andlise. Como
a empresa comercializa produtos de alto risco, deveria ter um grau maximo de utilizacdo nos
requisitos R1 e R2, que trata as questdes relativas aos prazos de reclamagdo do produto

comercializado e a compreensao dos requisitos informados por seus clientes.

6.1.2.7 Critério Resultado Econdmico

Tabela 35 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Resultado Econdmico da empresa B
n° IR UR Resultado Econémico R1

Ha um planejamento or¢amentario para 9 \

R1 9 9 |os préximos 2 anos?

A empresa tem linhas de crédito
disponiveis para financiar seu
R2 5 1 crescimento? R6

R2

O nivel gerencial conhece bem a cadeia

de custos e as margem de lucratividade

R3 9 9 |dos produtos comercializados?

A carga tributdria impacta de modo /

significativo o desenvolvimento do /

R4 9 9 |negécio? /
Fluxo de caixa estd ajustado para o

pagamento das despesas com base nas RS

R5 9 9 |entradas das receitas?

A empresa avalia os riscos no

desenvolvimento de novos negdcios

frente aos indices de liquidez,

R6 9 3 |rentabilidade e retorno? R4

Fonte: Elaborada pelo autor

s | R

e R

R3

)

A organizagdo ndo utiliza linhas de crédito para financiar seu desenvolvimento. Este
tipo de situacdo € observado em outras organiza¢des do mesmo porte. O entrevistado
informou a preocupacgdo de contrair empréstimo, pois a taxa de juros elevada pode ocasionar
endividamento e comprometer com isso o fluxo de caixa da empresa. Outra constatacdao
relevante foi o requisito R6, que a empresa entende como sendo muito importante, mas, na
pratica, nao realiza a anélise do risco e retorno no desenvolvimento de um novo negécio. A
carga tributéria foi informada como muito importante, devido a sua influéncia nem sempre

positiva no custo de seus produtos.



6.1.2.8 Grau de Importancia e Utilizagdo dos Critérios do MGP

Tabela 36 - Grau de Importincia e Utilizag¢do dos Critérios do MGP da empresa B
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n° IC ucC Critérios

1°C 8,1 3,3 [Estratégia

2°C 9,0 7,0 |Gestdo de Pessoas

3°C 9,0 6,6 |Processos de Manufatura Qualidade
4°C 8,2 3,8 |[Sistema de Informacgdo

5°C 7,5 4,5 |Ambiental e Social

6°C 8,3 5,7 |Satisfacdo do Cliente

7°C 8,3 6,7 |Resultado Econbmico

Fonte: Elaborada pelo autor

A empresa B apresenta alguns problemas de prética nos critérios estratégia, sistema de

informacao, questdes ambientais e sociais, além do critério envolvendo a satisfacao do cliente.

Independente de um grau de utilizacdo baixo nos critérios citados, a empresa tem a convicgao

de sua importancia. O critério envolvendo a parte de manufatura/qualidade, apresentou um

grau de utilizagdo um pouco melhor devido ao tipo de produto produzido, porém o critério

carece de melhorias para uma pratica mais rotineira e documentada.

6.1.3 Estudo de caso empresa C

6.1.3.1 Critério Estratégia

Tabela 37 - Grau de Importéncia e Utilizacdo dos requisitos do critério Estratégia da empresa C

n

IR

UR

Estratégia

R1

A empresa possui um planejamento
estratégico para um horizonte de 5
anos?

R2

Os funcionarios conhecem sobre a
visdo missao e metas da
organizagao?

R3

A empresa avalia periodicamente as
mudangas do ambiente externo e
interno?

R4

Ha indicadores de desempenho
monitorando o andamento da
implementacao da estratégia?

RS

A empresa conhece a atuagao da
concorréncia?

R6

A estrutura Comercial esta adequada
ao tamanho de mercado de atuagao
da empresa?

R7

9

7

A empresa possui plano de
contingéncia para possiveis
mudangas estratégicas?

Fonte: Elaborada pelo autor
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A empresa C, localizada no municipio do Rio de Janeiro, apresenta um bom grau de
utilizacdo dos requisitos relacionados ao critério estratégia. Entretanto, a empresa ndo
documenta, na pratica seu planejamento estratégico, indicadores e o contingenciamento de

uma possivel mudancga de cenério.

Os requisitos R3, R5 e R6 sdo exercitados na prética, pois o entrevistado enfatizou a
importancia de se monitorar a concorréncia e avaliar periodicamente as mudangas do
ambiente externo e interno, tal como ter uma equipe comercial que cubra o mercado

atendendo ao cliente de forma efetiva.

6.1.3.2 Critério Gestio de Pessoas

Tabela 38 - Grau de Importincia e Utilizag¢do dos requisitos do critério Gestao de pessoas da empresa C
n° IR UR Gestdo de Pessoas

Os critérios de selec@o de pessoal
sdo bem definidos e claros para a

R1 9 9 |empresa?

Ha politica de treinamento regular
R2 9 5 |para os funciondrios?

Ha alguma politica de bonificagio R
R3 9 1 |por desempenho?

- —UR
A empresa possui um programa de

integracdo para a chegada de novos
funciondrios no ambiente de

R4 9 7 |trabalho?

Ha algum sistema que possa avaliar
a satisfacdo e o bem-estar do

R5 9 9 |funciondrio?

Fonte: Elaborada pelo autor

No que tange ao critério da Gestdao de Pessoas, a empresa entrevistada atribuiu um alto
grau de importancia em todos os requisitos. Entretanto, os requisitos relacionados ao
treinamento e bonificacdes dos funciondrios nao sdo efetivados na pratica. O entrevistado
enfatizou que a politica de treinamento serd desenvolvida no prazo de um ano. A empresa
informou que pretende estudar uma forma de bonificar seus funciondrios, porém ndo é

prioridade para a organizagao.
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6.1.3.3 Critério Processo de Manufatura Qualidade

Tabela 39 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério de Manufatura Qualidade da empresa C
n° IR UR | Processos de Manufatura Qualidade

Ha indicadores sobre a produtividade
R1 9 9 |da manufatura da empresa?

A empresa possui uma politica de
reavaliag@o dos seus processos

R2 9 9 |internos?
Ha uma politica de escolha e avaliacio —IR
R3 9 9 |dos fornecedores? —UR

A inovagao tem sido um quesito para o

R4 9 9 |desenvolvimento de novos produtos?
H4 uma politica de qualidade
R5 9 9 |estabelecida?

Fonte: Elaborada pelo autor

A empresa apresentou um alto grau de Importincia e Utilizacio em todos os
requisitos, devido a fabricacdo do produto comercializado. O entrevistado citou que a empresa
¢ eventualmente fiscalizada por 6rgdos governamentais que controlam o tipo de atividade

produtiva, sendo necessario um controle rigido sobre o processo produtivo.

6.1.3.4 Critério Sistema de Informacao

Tabela 40 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Sistema de Informacéo da empresa C
n° IR UR Sistema de Informagdo
Ha um sistema de informacao eficiente na

R1 9 9 empresa?
As informagdes estao disponibilizadas para
R2 9 9 0 meio organizacional?

e | R

A empresa possui procedimento de

R3 9 9 seguranca para o sistema de informagio?
Ha uma politica de melhoria do sistema de
R4 9 9 informagdo?
As informacdes sdo armazenadas em local
R5 9 9 seguro?

Fonte: Elaborada pelo autor

A empresa C apresenta uma boa gestdo nos requisitos deste critério tanto pelo grau de
Importancia como de Utilizacdo, pois, segundo o entrevistado, as informacdes sdo de
fundamental importancia para a organizacdo e que a perda destas poderia causar sérios
problemas. Dentro do sistema de informagdo, a empresa mantém todas as suas formulacdes

cadastradas e atualizadas tal como seus procedimentos da politica de qualidade.
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6.1.3.5 Critério Ambiental e Social

Tabela 41 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Ambiental e Social da empresa C
n°® IR UR Ambiental e Social R1

A empresa quando desenvolve um °

produto ou servigo identifica e trata os
impactos sociais e ambientais que
R1 9 9 estes possam interferir nestes meios?
Ha um canal de comunicag¢ao com a
sociedade quando ocorre algum
impacto dos produtos os servigos
realizados pela empresa no meio social —IR
R2 9 9 e ambiental? ——UR

Ha algum programa de conscientizacao
junto aos funciondarios e fornecedores
sobre as questdes envolvendo a

R3 9 9 responsabilidade socioambiental?

A organizac¢ido promove algum tipo de
programa social beneficente a

R4 5 1 comunidade local?

Fonte: Elaborada pelo autor

R3

Neste critério, o Unico requisito que a empresa apresenta um baixo grau de
Importancia como de Utilizagdo € o R4, pois ndo € da politica da organizacdo promover
programas beneficentes para a regido local. Os outros requisitos apresentam bons indices

devido a periculosidade do produto comercializado, em fun¢cdo do meio socioambiental.

6.1.3.6 Critério Satisfacao do Cliente

Tabela 42 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Satisfagdo do Cliente da empresa C

n°® IR UR Satisfacdo do Cliente R1
As reclamacgodes dos Clientes sao 10
atendidas dentro do prazo estabelecido
R1 9 7 em contrato?
Sao realizadas pesquisas periddicas
R2 9 5 para medir a satisfagdo do cliente? — R
——UR
A empresa conhece os requisitos de
R3 9 7 seus clientes de forma clara e objetiva? R3 R2

Fonte: Elaborada pelo autor

A organizagdo compreende a importancia deste critério e seus requisitos, porém nao
costuma realizar rotineiramente e documentada a medicdo de satisfacdo de seus clientes.
Outro ponto a destacar reside no fato de que a empresa ndo documenta os requisitos e
reclamacdes dos clientes. Este fato pode levar a organizagao a ter problemas de especificagao

no desenvolvimento de produtos e dificuldades contratuais no cumprimento de seus contratos.
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6.1.3.7 Critério Resultado Econdmico

Tabela 43 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Resultado Econdmico da empresa C

UR Resultado Econémico R1
Ha um planejamento or¢camentario para 9
3 os proximos 2 anos? 8
A empresa tem linhas de crédito 7
disponiveis para financiar seu e
3 crescimento? R6 > R2
a

O nivel gerencial conhece bem a
cadeia de custos e a margem de
lucratividade dos produtos

9 comercializados? —IR
A carga tributaria impacta de modo \ ——UR
significativo o desenvolvimento do
5 negoécio?

Fluxo de caixa esta ajustado para o
pagamento das despesas com base nas RS R3
9 entradas das receitas?

A empresa avalia os riscos no
desenvolvimento de novos negdécios
frente aos indices de liquidez,

9 rentabilidade e retorno?

Fonte: Elaborada pelo autor

R4

A empresa C apresenta, no R1, dificuldade em planejar seu orcamento. O entrevistado
informou que a organizacdo estd atenta a esta questdo e que pretende resolver esta situacdo
neste ano. A organizagdo nao possui linhas de crédito para financiar o seu crescimento, porém
o entrevistado entende esta necessidade como sendo fundamental para o desenvolvimento e
crescimento da empresa, mas alega que as altas taxas cobradas pelas institui¢des financeiras
inibem esta iniciativa. A carga tributdria aparece como importante na visdo do entrevistado,
devido ao impacto nos pregcos comercializados. Atualmente, esta empresa paga em torno

37,15% de imposto na emissdo da Nota Fiscal.

6.1.3.8 Grau de Importancia e Utilizacdo dos Critérios do MGP

Tabela 44 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos Critérios do MGP da empresa C

n° IC ucC Critérios

1°C 8,7 7,6 |Estratégia

2°C 9,0 6,2 |Gestdo de Pessoas

3°C 9,0 9,0 Processos de Manufatura Qualidade

4°C 9,0 9,0 |Sistema de Informacgdo —IR
5°C 8,0 7,0 |Ambiental e Social —UR
6°C 9,0 6,3 |Satisfacdo do Cliente

7°C 8,3 6,3 Resultado Econdmico

Fonte: Elaborada pelo autor
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A organizacdo estudada apresenta um Grau de utilizacdo razodvel no critério

estratégia, mas ainda precisa aprimorar seu controle no que tange ao registro de indicadores.

No critério gestao de pessoas, a organizagao necessita de maior investimento na area
de treinamento, e precisa avaliar sua politica de bonificacdo que pode ser um atrativo bom

para satisfacdo de seus funcionarios.

No critério satisfagdo do cliente, a empresa ndo apresenta boas praticas nos registros
de necessidades e satisfacdo, podendo leva-la a perda de alguns clientes importantes. Com
relacdo ao resultado econdmico, a organiza¢ao ndo apresenta um plano orcamentdrio eficiente
que possa ajudd-la na previsibilidade de suas receitas e gastos, podendo, com isso, ter

dificuldades futuras em suas contas.

6.1.4 Estudo de caso empresa D

6.1.4.1 Critério Estratégia

Tabela 45 - Grau de Importancia e Utilizagdo dos requisitos do critério Estratégia da empresa D
n°® IR UR Estratégia

A empresa possui um planejamento

estratégico para um horizonte de 5

R1 9 7 anos?

Os funcionarios conhecem sobre a

visdo missdo e metas da

R2 9 5 organizacao?

A empresa avalia periodicamente as

mudancas do ambiente externo e

R3 9 7 interno?

Ha indicadores de desempenho

monitorando o andamento da

R4 9 7 implementagao da estratégia?
A empresa conhece a atuagao da
R5 9 9 concorréncia?

A estrutura Comercial estd adequada
ao tamanho de mercado de atuagao
R6 7 7 da empresa?

A empresa possui plano de
contingéncia para possiveis

R7 7 1 mudangas estratégicas?

Fonte: Elaborada pelo autor

A empresa D entende a importancia dos requisitos do critério Estratégia, que atribui
um alto grau de Importancia. Entretanto a organiza¢do nao registra, de forma documentada,
seu planejamento estratégico e nem sua missdo e visdo. A falta de contingenciamento

informado pelo entrevistado no requisito R7 pode causar problemas na gestdo, frente a uma
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mudanca no cendrio mercadolégico. Outro fato observado consiste na falta de documentagao
de seus indicadores estratégicos. A dificuldade encontrada na empresa, neste critério, pode
levd-la a sérios problemas na condugdo do negdcio, inibindo o crescimento ou podendo

conduzi-la até a quebra de sua operagao.

6.1.4.2 Critério Gestio de Pessoas

Tabela 46 - Grau de Importéncia e Utilizagdo dos requisitos do critério Gestdo de Pessoas da empresa D
n° IR UR Gestdo de Pessoas

Os critérios de selecao de pessoal
s@ao bem definidos e claros para a

R1 9 9 empresa?

Ha politica de treinamento regular
R2 9 9 para os funcionarios?

Ha alguma politica de bonificacao .
R3 9 7 por desempenho?

A empresa possui um programa de
integracao para a chegada de novos
funcionarios no ambiente de

R4 9 9 trabalho?

Ha algum sistema que possa avaliar
a satisfacio e o bem-estar do

R5 9 9 funciondrio?

Fonte: Elaborada pelo autor

Neste critério, a empresa investigada apresenta um alto grau de Importancia em todos
os requisitos. No que tange a politica de bonificacdo (R3), a organizacdo nao possui regras
escritas para este item. O entrevistado informou que a politica de bonifica¢do estd em estudo e

que a empresa pretende formaliza-la de forma documentada neste ano.

6.1.4.3 Critério Processos de Manufatura Qualidade

Tabela 47 - Grau de Importancia e Utilizacdo dos requisitos do critério Processo de Manufatura Qualidade da
empresa D

n IR UR Processos de Manufatura Qualidade

Ha indicadores sobre a produtividade
R1 9 9 da manufatura da empresa?

A empresa possui uma politica de
reavaliacdo dos seus processos

R2 9 9 internos?
Ha uma politica de escolha e avaliagcao —IR
R3 9 9 dos fornecedores? ——UR

A inovagao tem sido um quesito para o

R4 9 9 desenvolvimento de novos produtos?
Ha uma politica de qualidade
RS 9 9 estabelecida?

Fonte: Elaborada pelo autor
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A empresa D atribuiu alto grau de Importancia e Utilizacdo para os requisitos deste
critério, devido a complexidade e risco de seus produtos e pela exigéncia da legislagcdo
governamental. Como o produto comercializado estd ligado a drea veterindria, hé fiscalizagao

periddica de 6rgaos ligados a vigilancia sanitdria.
6.1.4.4 Critério Sistema de Informacao

Tabela 48 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Sistema de Informacao da empresa D

n° IR UR Sistema de Informagdo R1
Ha um sistema de informacgao eficiente 9
\\\‘ﬁ(//
SN\
VAR
S\
VAR
S /
A

R1 9 9 na empresa?

As informagdes estdo disponibilizadas
R2 9 9 para o meio organizacional?

A empresa possui procedimento de
seguranga para o sistema de

\
))

=—|R

e UR

R3 9 7 informacdo?
Ha uma politica de melhoria do sistema
. - ) ———n !
R4 9 9 de informacgio? p— o
As informagdes sdao armazenadas em
R5 9 9 local seguro?

Fonte: Elaborada pelo autor

O entrevistado informou que a empresa implantou um sistema de informacao
eletronico em todos os departamentos., Isso pode explicar o alto grau de Utilizacdo e
Importancia apresentado na pesquisa. Quanto ao requisito R4, a empresa estd em fase final de

implementacdo das politicas de seguranca, que tem, como meta de término, o fim de 2008.

6.1.4.5 Critério Ambiental e Social

Tabela 49 - Grau de Importéncia e Utilizag¢@o dos requisitos do critério Ambiental e Social da empresa D

n° IR UR Resultado Econémico R1
Haé um planejamento orcamentario para 9
R1 9 3 0s proximos 2 anos? 8
A empresa tem linhas de crédito 7
disponiveis para financiar seu e
5
4

~N

de custos e as margem de lucratividade
R3 9 9 dos produtos comercializados? \ —IR
A carga tributdria impacta de modo \ ——UR
significativo o desenvolvimento do \

R4 9 9 negocio? \
Fluxo de caixa esta ajustado para o
pagamento das despesas com base nas RS \ R3
R5 9 9 entradas das receitas?

A empresa avalia os riscos no
desenvolvimento de novos negdcios,
frente aos indices de liquidez,

R6 9 7 rentabilidade e retorno?

Fonte: Elaborada pelo autor

R2 7 3 |crescimento? R6 \ R2
O nivel gerencial conhece bem a cadeia \
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A empresa atribui um alto grau de Importancia para os requisitos deste critério, pois

tem a consciéncia das questoes ligadas aos meios sociais e ambientais.

Por outro lado, a organizacdo ndo possui procedimentos documentados quando
desenvolve um produto que impacta o meio socioambiental. Quando se trata do canal de
comunicacdo com a sociedade, o entrevistado informou que ndo possui procedimentos claros

e documentados.

Por fim, a empresa enfatiza que acha importantes as agdes sociais beneficentes, mas

que, por politica interna, ndo exerce este papel.

6.1.4.6 Critério Satisfacao do Cliente

Tabela 50 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Satisfacdo do Cliente da empresa D
n° IR UR Satisfagdo do Cliente R1

As reclamagdes dos Clientes sao 10

atendidas dentro do prazo estabelecido

R1 9 7 |em contrato?
Sao realizadas pesquisas periddicas
R2 7 5 para medir a satisfacdo do cliente?

A empresa conhece os requisitos de
R3 9 9 |seus clientes de forma clara e objetiva?

R3 R2

Fonte: Elaborada pelo autor

Neste critério, o entrevistado atribui um grau de Importancia alto, mas nao pratica, de
forma rotineira e documentada, as andlises de satisfacdo do cliente e o registro de reclamacdes

que poderia leva-lo a uma melhoria continua de seus produtos.

O ponto positivo é que a empresa registra os requisitos de seus clientes que, segundo o
entrevistado, é de fundamental importancia no desenvolvimento do produto, pois 0s insumos

de fabricacao sdo caros, ndo permitindo retrabalho.
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Tabela 51 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Resultado Econdémico da empresa D

n

IR

UR

Resultado Econdmico

R1

9

3

Ha um planejamento or¢camentario para
os préoximos 2 anos?

R2

A empresa tem linhas de crédito
disponivel para financiar seu
crescimento?

R3

O nivel gerencial conhece bem a cadeia
de custos e as margem de lucratividade
dos produtos comercializados?

R4

A carga tributdria impacta de modo
significativo no desenvolvimento do
negocio?

R5

Fluxo de caixa estd ajustado para o
pagamento das despesas com base nas
entradas das receitas?

R6

9

7

A empresa avalia os riscos no
desenvolvimento de novos negécios
frente aos indices de liquidez,
rentabilidade e retorno?

R6

R5

/,

=

R2

R3

Fonte: Elaborada pelo autor

A parte orcamentaria da empresa D apresenta, nos requisitos R1 e R2, um nivel muito

baixo de utilizacdo, independente da importancia alta dada pelo entrevistado. O entrevistado

informou que a parte or¢camentdria serd desenvolvida e praticada ainda neste ano. O requisito

R2, que se refere a linha de crédito disponivel, € tido como importante, mas a organiza¢do nao

se utiliza deste meio por achar que os juros praticados estdo num patamar que pode gerar

problemas na gestdo do fluxo de caixa. Outro requisito que o entrevistado achou muito

importante ¢ que nao documenta € o R6, que avalia se a empresa analisa 0s riscos no

desenvolvimento de novos negocios.

6.1.4.8 Grau de Importancia e Utilizacdo dos Critérios do MGP

Tabela 52 - Grau de Importéncia e Utilizagdo dos Critérios do MGP da empresa D

n° IC uc Critérios

1°C| 8,4 6,1 |Estratégia

2°C| 9,0 8,6 |Gestdo de Pessoas

3°C| 9,0 9,0 [|Processos de Manufatura Qualidade
4°C| 9,0 8,6 |Sistema de Informagdo

5°C| 9,0 6,0 |Ambiental e Social

6°C| 8,3 7,0 |Satisfagdo do Cliente

7°C| 8,7 6,7 |Resultado Econdémico

Fonte: Elaborada pelo autor

e | R

e R
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No critério estratégia, a empresa apresenta um baixo grau de utilizacdo, em diversos
requisitos. A falta de procedimentos documentados quanto aos indicadores que monitoram a
estratégia da organizacdo, missdo, visdo e a formalizacdo do planejamento estratégico,

contribui para baixo grau de utilizacao deste critério.

A dificuldade de ter um orcamento escrito, crédito disponivel para financiar seu
crescimento e uma andlise ndo documentada da avaliacio no desenvolvimento de novos

negocios, reduz o grau de Utilizac¢do no critério resultado econdmico.

Os critérios envolvendo o processo de manufatura e qualidade tal, como o de sistema
de informacdo, tiveram um alto grau de utilizagdo devido as exigéncias do mercado. O
investimento de um sistema informatizado realizado pela empresa contribui com a elevagao

do grau de Utilizagdo deste critério.

6.1.5 Estudo de caso empresa E

6.1.5.1 Critério Estratégia

Tabela 53 - Grau de Importéncia e Utilizacdo dos requisitos do critério Estratégia da empresa E
n° IR UR Estratégia

A empresa possui um planejamento
estratégico para um horizonte de 5
R1 9 7 |anos?

Os funciondrios conhecem sobre a
visdo missdo e metas da

R2 9 9 |organizagdo?

A empresa avalia periodicamente as
mudancas do ambiente externo e
R3 9 9 |interno?

Ha indicadores de desempenho
monitorando o andamento da

R4 7 5 |implementagdo da estratégia?
A empresa conhece a atuacio da
R5 9 9 |concorréncia?

A estrutura Comercial estd adequada
ao tamanho de mercado de atuacdo
R6 9 7 |daempresa?

A empresa possui plano de
contingéncia para possiveis

R7 9 1 |mudangas estratégicas?

Fonte: Elaborada pelo autor
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A empresa E atribui um alto grau nos requisitos deste critério, porém apresenta
problemas em manter um plano de contingéncia documentado. O entrevistado informou que a
organizacdo estd buscando se profissionalizar mais no campo estratégico e deve aprimorar a
técnica nos proximos meses. Isso deve explicar o fato de ndo documentar o planejamento
estratégico e os indicadores, conforme demonstrado nos requisitos R1 e R2. A estrutura
comercial também carece de um estudo mais amplo para ajusti-la de acordo com o tamanho

do mercado.

6.1.5.2 Critério Gestio de Pessoas

Tabela 54 - Grau de Importéncia e Utilizacdo dos requisitos do critério Gestdo de pessoas da empresa E
n° | IR UR Gestao de Pessoas

Os critérios de selecdo de pessoal
sdo bem definidos e claros para a

R1 9 9 |empresa?

Ha politica de treinamento regular
R2 9 9 |para os funciondrios?

H4 alguma politica de bonificacdo e
R3 7 1  |por desempenho?

A empresa possui um programa de
integracdo para a chegada de novos
funciondrios no ambiente de

R4 9 9 |trabalho?

H4 algum sistema que possa avaliar
a satisfacdio e o bem-estar do

R5 9 3 |funciondrio?

Fonte: Elaborada pelo autor

O grau de importancia dado pelo entrevistado nos requisitos deste critério foi alto.
Entretanto, observa-se que a empresa ndo avalia de forma documentada e rotineira a
satisfacdo de seus funciondrios. O entrevistado informou que a empresa tem planos de se

avaliar a satisfagdo e desenvolver uma politica de bonificacao por desempenho.

A empresa alegou que a bonificacdo ndo fazia parte da cultura da organizacdo, mas
percebeu esta iniciativa em funcdo de uma necessidade de reter os profissionais mais

produtivos.
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Tabela 55 - Grau de Importancia e Utilizacdo dos requisitos do critério Processos de Manufatura Qualidade da

empresa E
n° IR UR Processos de Manufatura Qualidade
Ha indicadores sobre a produtividade
R1 9 9 |da manufatura da empresa?
A empresa possui uma politica de
reavalia¢do dos seus processos
R2 9 9 |internos?
H4 uma politica de escolha e avaliagdo R
R3 9 9 |dos fornecedores? —
A inovagdo tem sido um quesito para o
R4 9 7 |desenvolvimento de novos produtos?
Ha uma politica de qualidade
R5 9 9 |estabelecida?

Fonte: Elaborada pelo autor

A empresa E como nas outras organizagdes entrevistadas, atribui um alto grau de

importancia e de utilizagao nos requisitos deste critério, devido ao alto grau de complexidade

e risco do produto produzido, que necessita de cuidados especiais durante o processo de

fabricacdo. Entretanto, a empresa ndao tem pritica de documentar a inovagdo no

desenvolvimento de seus produtos, o que poderia leva-la a uma vantagem competitiva.

6.1.5.4 Critério Sistema de Informacao

Tabela 56 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Sistema de Informacio da empresa E

n° IR UR Sistema de Informagao

Ha um sistema de informagao eficiente
R1 9 9 |naempresa?

As informagdes estdo disponibilizadas
R2 9 9 |para o meio organizacional?

A empresa possui procedimento de

seguranga para o sistema de
R3 9 9 |informagdo?

Ha uma politica de melhoria do sistema
R4 9 5 |de informagdo?

As informagdes sdo armazenadas em
R5 9 7 |local seguro?

7 N

VAN
VAR .Y
VA
R3

Fonte: Elaborada pelo autor
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Os requisitos do critério sistema de informagdo apresentam-se como muito
importantes para a empresa investigada. Entretanto, a organizacdo ndo possui uma politica
documentada sobre a melhoria de seu sistema. Outro fato reside na falta de procedimentos
escritos sobre o armazenamento das informagdes em local seguro. O entrevistado informou
quer estes requisitos estdo sendo tratados e devem estar concluidos nos préximos meses, pois

a perda de dados poderia afetar seriamente o desempenho da organizacao.

6.1.5.5 Critério Ambiental e Social

Tabela 57 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Ambiental e Social da empresa E

n° IR UR Ambiental e Social R1
9

A empresa quando desenvolve um
produto ou servigo identifica e trata os
impactos sociais e ambientais que

R1 9 7  |estes possam interferir nestes meios?

Ha um canal de comunicac¢iio com a 4

sociedade quando ocorre algum

impacto dos produtos os servicos %

realizados pela empresa no meio social | g, e R
R2 9 7 |e ambiental? N —UR

Ha algum programa de conscientiza¢do
junto aos funcionarios e fornecedores
sobre as questdes envolvendo a

R3 9 7  |responsabilidade socioambiental?

A organizagdo promove algum tipo de
programa social beneficente a

R4 7 5 |comunidade local? R3

Fonte: Elaborada pelo autor

A empresa atribui um alto grau de importancia nestes requisitos, pois acredita nas
questdes ambientais e sociais como sendo de responsabilidade da organizagdo. Percebe-se, na
andlise, que a empresa ndo mantém uma politica beneficente junto a comunidade e ndo
documenta procedimentos formais de comunicagdo com a sociedade quando ocorre algum
impacto neste meio. Outro fato observado se encontra no desenvolvimento de produtos onde a
empresa ndo costuma documentar os impactos que estes possam causar ao meio

socioambiental. A falta de um procedimento documentado para conscientizar funcionarios e

fornecedores foi constatada na pesquisa.



6.1.5.6 Critério Satisfacao do Cliente

Tabela 58 - Grau de Importincia e Utilizag@o dos requisitos do critério Satisfagdo do cliente da empresa E

R1

10

n° IR UR Satisfagdo do Cliente
As reclamacgdes dos Clientes sao
atendidas dentro do prazo estabelecido
R1 9 9 em contrato?
Sdo realizadas pesquisas periédicas
R2 9 7 para medir a satisfagdo do cliente?
A empresa conhece os requisitos de
R3 9 7 seus clientes de forma clara e objetiva?

Fonte: Elaborada pelo autor
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Com relacdo aos requisitos do critério satisfacdo do cliente, foi analisado que a

empresa entende a grande importancia desse item, mas ndo tem o costume de documentar o

nivel de satisfacao. Outro ponto critico a destacar reside no fato de a empresa nao documentar

os requisitos de seus clientes, o que € um principio importante no desenvolvimento do

produto.

6.1.5.7 Critério Resultado Econdmico

Tabela 59 - Grau de Importincia e Utilizagdo dos requisitos do critério Resultado Econémico da empresa E

UR

Resultado Economico

Ha um planejamento orcamentario para
os préximos 2 anos?

A empresa tem linhas de crédito
disponiveis para financiar seu
crescimento?

O nivel gerencial conhece bem a
cadeia de custos e a margem de
lucratividade dos produtos
comercializados?

A carga tributdria impacta de modo
significativo o desenvolvimento do
negécio?

Fluxo de caixa estd ajustado para o
pagamento das despesas com base nas
entradas das receitas?

7

A empresa avalia os riscos no
desenvolvimento de novos negdcios
frente aos indices de liquidez,
rentabilidade e retorno?

R1
9
8
7
6
R6 R2
4
3
2
: =—I|R
=—UR
R5 R3

=
>

Fonte: Elaborada pelo autor
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A empresa E apresenta baixo grau de utilizagdo do R2, como as demais empresas, que,
pela falta de crédito, deixam de fazer investimentos. O entrevistado informou que ndo € a
politica da empresa financiar suas operacdes através da contracdo de endividamento. Outra
questdo observada foi a parte orcamentdria da organizacdo que atribuiu um alto grau de
importancia, mas que, na pratica, ndo exerce esta funcdo. Outro fato relevante reside na falta
da prética da empresa em documentar as andlises de risco no desenvolvimento de novos

negocios.

6.1.5.8 Grau de Importancia e Utilizagdo dos Critérios do MGP

Tabela 60 - Grau de Importéncia e Utilizacdo dos Critérios do MGP da empresa E

n°® IC uc Critérios

1°C 8,7 6,7 |Estratégia

2°C 8,6 6,2 |Gestdo de Pessoas

3°C 9,0 8,6 |Processos de Manufatura Qualidade

4°C 9,0 7,8 |Sistema de Informagdo —IR
5°C 8,5 6,5 |Ambiental e Social =—UR
6°C 9,0 7,7 |Satisfacdo do Cliente

7°C 8,7 7,0 Resultado Econdmico

Fonte: Elaborada pelo autor

Como nas outras empresas analisadas, o critério estratégia é considerado importante,
porém apresenta um baixo grau de utilizacdo devido a falta de uma prética mais profissional.
Outro critério que apresenta baixo grau de utilizacdo € o de gestdo de pessoas que peca pela
falta de uma politica escrita na avaliacdo de seus funciondrios e de um programa estruturado

de bonificagao.

A questdo socioambiental é considerada importante para a organizacdo, mas, ha
pratica, a empresa ndo exerce este critério que, de acordo com o entrevistado, a organizacao
ndo tem a cultura destes requisitos. Nos critérios satisfacdo do cliente e resultados
econdmicos, a empresa ndo documenta todos os procedimentos, principalmente ao que tange
as questdes orcamentdrias, andlise do risco no desenvolvimento de novos negdcios € os
requisitos de seus clientes que t€ém uma relacdo direta no desenvolvimento do produto

comercializado.
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6.2 ANALISE FINAL INTRACASOS

As empresas analisadas apresentam um grau de importancia alto no que tange ao
critério estratégia, porém na prética elas apresentam grande dificuldade em documentar os
requisitos deste critério. Na parte de contingé€ncia estratégica, as empresas quase niao tém
alternativas para uma eventual mudanca de mercado que exija um plano B. Outro fato reside
na falta de documentar, de forma clara, a sua missdo para que todos tenham o mesmo sentido
de direcdo e saibam para onde a organizacdo pretende ir. Druker (1999) enfatiza que a
organizacdo de pequeno porte precisa evidenciar, de forma clara, a missdo e a estratégia para
que os funciondrios saibam o rumo que a empresa estd seguindo no mercado, a fim de se

tomar as medidas necessdrias para uma competicdo mais equilibrada.

Os critérios relacionados com a gestdo de pessoas sdo considerados importantes na
maior parte das empresas andlisadas, porém o baixo grau de utilizacdo deste critério
demonstra pouca disposi¢do das empresas em adotar procedimentos mais arrojados para uma
melhor gestdo neste campo. Parece ser consensual a falta da cultura de bonificagdo por
desempenho dos funciondrios nestas organizacdes, e de um procedimento formal de
treinamento e andlise de satisfacdo. Esta situa¢do pode levar a perda de bons profissionais
que, na visdo de Cher (apud TERENCE, 2000), que um dos problemas das organizacdes de
pequeno porte reside na falta de pessoas qualificadas, dando a entender a importancia do

treinamento profissional.

Esta situagdo pode levar a empresa a um quadro profissional despreparado, que, na
visdo de Poutziouris, Binks e Bruce (1998) pode acarretar poucas habilidades gerenciais dos

profissionais na conducdo das atividades da gestdo da empresa.

Outra questdo que chama a atencdo € o fato de algumas empresas entrevistadas nao
terem o costume de documentar a inovagdo no desenvolvimento de seus produtos, pois este
requisito tém sido uma forma que as empresas tem encontrado para se diferenciarem da
concorréncia. Corroborando com esta questdo, O Gorman (2001) afirma que a inovagao,
flexibilidade e respostas rdpidas ao mercado promovem um grande indice de sucesso nas

pequenas e médias empresas.
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O critério de manufatura e qualidade aparece com alto grau de importancia e utilizacao
em quase todas as empresas investigadas. Os entrevistados afirmaram que a industria quimica
fabrica produtos com alto indice de periculosidade e risco e que o governo fiscaliza suas

operacdes forcando as empresas a manterem um rigido controle sobre seus processos.

As organizacdes investigadas atribuiram um alto grau de importincia para o critério
sistema de informagdo, porém algumas empresas se descuidam dos requisitos que tratam
questdes envolvendo os procedimentos de seguranca e melhoria dos sistemas existentes.
Corroborando com a questdo acima, Johnson; Kells (1997) afirmam que o sistema de
informacdo € importante no gerenciamento das pequenas e médias empresas, € que a falta de

um sistema eficaz pode trazer sérios transtornos na gestiao destas organizagdes.

As questdes envolvendo o critério social e ambiental foram consideradas importantes,
mas com baixo grau de utilizagdo. A maior parte dos entrevistados foi unanime em dizer que
este assunto carece de investimentos € que, no momento, nao € prioritario, principalmente o

requisito que trata as questdes beneficentes para a sociedade local.

Com relacdo aos clientes, algumas empresas analisadas nio tém tido o costume de
documentar e analisar a satisfac@o tal como seus requisitos. Este tipo de situagcdo pode levar a
organizacao a desenvolver produtos fora da especificacdo, causando a perda de alguns clientes
importantes. As questdes relacionadas com os clientes nas empresas de pequeno porte sao
evidenciadas pela pesquisa SEBRAE (2004), que afirma a importancia de se preocupar com a
sua satisfacdo e requisito, a fim de evitar a perda, que, por conseqiiéncia, implicaria na queda

do faturamento.

Os resultados econdmicos aparecem com alto grau de importincia atribuido pelos
entrevistados, mas a falta de procedimentos documentados para a realizacdo do or¢camento
pode levar a organizacdo a ter dificuldades em provisionar recursos importantes para a sua
operacdo. Corroborando com esta questdo, a CNI (1998) afirma a importancia do equilibrio
financeiro nas contas das pequenas e médias empresas onde os recebimentos e pagamentos
devem estar sempre ajustados. Outro requisito relevante € a andlise do risco no

desenvolvimento de novos negdcios, que as empresas ndo documentam de forma sistematica.
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A carga tributdria € tida como muito importante na avaliacdo das empresas, pois o
excesso de tributo encarece o preco final do produto. Por fim, todas as organiza¢des ndo
possuem linhas de crédito para o financiamento de seu crescimento por temerem as altas taxas

de juros cobradas pelas Institui¢des Financeiras.

6.3 ANALISE INTERCASOS

O objetivo deste item € analisar comparativamente as cinco empresas estudadas para
que se analisem as relagdes entre seus critérios, em fun¢dao do modelo de gestdo proposto, a
fim de avaliar as convergéncias e divergéncias da Importancia e Utilizagao adotadas por estas

organizagoes.

6.3.1 Importancia relativa do critério em relacao ao Modelo de Gestao Proposto

Tabela 61 - Importincia relativa do critério em relagdo ao MGP

Critérios IrCMGP IrcMGP IrcMGP IrCcMGP IrCMGP
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Estratégia 0,15 0,14 0,14 0,14 0,14
Gestiao de Pessoas 0,14 0,15 0,15 0,15 0,14
Processo de Manufatura e qualidade 0,16 0,15 0,15 0,15 0,15
Sistema de Imformacao 0,16 0,14 0,15 0,15 0,15
Ambiental e Social 0,11 0,13 0,13 0,15 0,14
Satisfacio do Cliente 0,14 0,14 0,15 0,14 0,15
Rsultado Econdémico 0,15 0,14 0,14 0,14 0,14

Estratégia

Rsultado Econémico 2 Gestdo de Pessoas

=——Empresa A
=—Empresa B
Empresa C

———Empresa D
Processo de Manufatura e

Satisfagdo do Cliente qualidade

———Empresa E

==

Ambiental e Social Sistema de Imformacgao

Fonte: Elaborada pelo autor



139

Em quase todos os critérios, as empresas investigadas apresentam certa uniformidade
em relacdo ao grau de importancia, porém quando se trata do critério ambiental e social, as
organizacdes tendem a um grau de importancia menor. Por se tratar de um critério que exige
investimentos e que tem uma relacdo com a cultura da organizacao, as questdes ambientais e
sociais acabam perdendo o foco do empresariado, que ainda ndo despertou para a importancia

deste tema, que vem ganhando espago no meio corporativo.

Cabe destacar o critério processo de manufatura e qualidade que tende a um grau de
Importancia um pouco maior nas empresas investigadas, pois as organizagdes do setor
quimico tém uma legislacdo que as obrigam a um controle mais rigido em seus processos,
devido a ag¢des governamentais. O requisito envolvendo a carga tributdria foi evidenciado
como muito importante por todas as empresas, pois 0 peso dos tributos no Brasil interfere
demasiadamente nos precos dos produtos comercializados. Outro fato relevante € com o

requisito envolvendo o crédito: as empresas o consideram importante, mas nao exercem

devido as altas taxas de juros praticadas no pais.

6.3.2 Utilizacao relativa do critério em relacao ao Modelo de Gestiao Proposto

Tabela 62 — Utilizacdo relativa do critério em relacdo ao MGP

Critérios UrCMGP UrCMGP UrCMGP UrCMGP UrCMGP
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Estratégia 0,13 0,09 0,15 0,12 0,13
Gestao de Pessoas 0,14 0,19 0,12 0,17 0,12
Processo de Manufatura e qualidade 0,18 0,18 0,18 0,17 0,17
Sistema de Imformacao 0,16 0,10 0,18 0,17 0,15
Ambiental e Social 0,11 0,12 0,14 0,12 0,13
Satisfaciao do Cliente 0,14 0,15 0,12 0,13 0,15
Rsultado Econémico 0,14 0,18 0,12 0,13 0,14

Estratégia

Rsultado Econémico Gestdo de Pessoas

= Empresa A
= Empresa B
Empresa C

= Empresa D
Processo de Manufatura e

Satisfacdo do Cliente qualidade

——Empresa E

Ambiental e Social Sistema de Imformacgdo

Fonte: Elaborada pelo autor
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Com relacdo ao grau de Utilizacdo, percebem-se algumas variagcdes quanto aos
critérios do modelo de gestdo proposto. Parece que a relacdo entre Importancia e Utilizagdao
sao maiores devido ao nivel de conscientizacdo da empresas entrevistadas, pois em todos os
critérios os valores atribuidos para a Importancia sempre sdo maiores em relagdo aos

atribuidos para a Utilizac@o que, de fato, € a prética de gestdo de cada critério.

No critério estratégia, a empresa B é a que mais se distancia de uma utilizacdo mais
efetiva dos requisitos deste critério em relacdo as outras organiza¢des. A empresa apresenta
pontos criticos quanto aos requisitos que tratam a formalizacdo do planejamento estratégico
para um horizonte de 5 anos, ndo comunicar a missdo e visdo da organizacdo, além de outros
requisitos importantes para a pratica deste critério. Quase todas as empresas entrevistadas
apresentam dificuldades em praticar este critério de forma documentada. No requisito que
trata a contingéncia do plano estratégico (R7), todas as empresas nao t€ém a pratica de montar
um plano alternativo para possiveis mudancas do cendrio mercadolégico que nos dias atuais é

muito comum devido a globalizaca@o e as questdes tecnoldgicas.

Corroborando com a problemdtica descrita acima, Leone (1992 apud OLIVEIRA;
2005), afirma que as organizacdes de pequeno porte apresentam problemas de ordem
organizacional no que tange a auséncia de atividades de planejamento formal, utilizando a

estratégia intuitiva e pouco formalizada.

No critério gestdo de pessoas, as empresas pesquisadas apresentam variagdes quanto
as préticas destes requisitos. Entretanto, a empresa B demonstra um grau superior em relagcdo
as outras. Isso pode estar relacionado ao tipo de produto comercializado por esta empresa que
produz defensivos agricolas onde o nivel de periculosidade é alto. Parece ser cultural deste
mercado que as organizagdes ndo apresentem a pratica de bonificar seus funciondrios por
desempenho. Quase todas as empresas foram unanimes em afirmar que ndo praticam este

requisito, pois consideram outros valores para a motivac¢ao de seus funciondrios.

Vale ressaltar que as empresas A e C apresentam falta de uma politica formal de

treinamento, onde ndo foi evidenciada uma pratica documental deste requisito.

No critério processo de manufatura e qualidade, todas as organizacdes apresentam um

alto grau de Utilizacdo, pois o processo fabril das empresas do setor quimico, como citado



141

anteriormente, € fiscalizado por 6rgaos do governo, que exigem normas e procedimentos para

producdo de seus produtos.

Praticamente todas as organizacdes, a excecdo das empresas C e E, apresentam
deficiéncia no requisito relacionado a politica de melhoria do sistema de seguranca. Esta
deficiéncia pode causar sérios transtornos, pois a perda de dados pode deixar a empresa
praticamente a deriva e em condicdes precdrias de operacdo. Johnson; Kells (1997) sdo
enfaticos em afirmar que sem um sistema de informac@o sobre o mercado, as empresas de

pequeno e médio portes podem ter sérios problemas de gestdo de seus negdcios.

Nos requisitos referentes ao critério Ambiental e Social, as empresas apresentam baixo
grau de Utilizacdo, principalmente no requisito que trata os programas beneficentes a
comunidade. De acordo com os entrevistados, as empresas ndo promovem este tipo de

programa por falta de uma politica interna e por falta de recursos financeiros.

Com relacdo a satisfacdo do cliente, constata-se que as empresas em geral ndo tém o
costume de registrar de forma documental requisitos importantes quanto ao cliente. Percebe-
se que a maioria ndo registra de forma documentada as reclamagdes, satisfacdo e requisitos de
seu cliente. As empresas B, C e D ndo utilizam estes requisitos nem rotineiramente,
pretendem implantd-los nos préximos 2 anos. O requisito envolvendo a satisfagdo e o
entendimento das especificagdes dos produtos dos clientes foi constatado pela pesquisa
SEBRAE (2004) como sendo uma das deficiéncias das empresas deste porte, que acabam por

causar a perda deste precioso ativo.

O Ciritério resultado econdmico apresentou algumas variagdes entre as empresas
investigadas. A empresa B apresenta maior grau de utilizacdo, devido a falta de indices de
lucratividade na avaliacdo de novos negdcios. A empresa C possui o menor indice no grau de
utilizagdo em requisitos como orcamento de caixa, crédito e o exercicio nos tributos. Outro
fato importante analisado entre as empresas da pesquisa reside na unanimidade entre as

empresas em nao utilizar linhas de crédito para financiar seu crescimento.

Vale ressaltar que a maior parte das empresas investigadas ja tem idade superior a 15
anos de mercado e se mantém pequena. Um dos fatores de inibicdo do crescimento das

organizacdes de pequeno e médio portes passa pela falta de obtengdo de crédito e fragilidade
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no gerenciamento financeiro que pode levé-las a quebra de suas operacdes (SEBRAE; 2004,

POUTZIOURIS; BINKS; BRUCE, 1998).

Parece que entre a consciéncia e atitude reside uma distancia que precisa ser superada
pelas organizacOes entrevistadas, para que possam alcancar um nivel de gestdo mais

promissor € um desempenho competitivo melhor.

6.3.3 Importancia real e Utilizacao real atribuida pela empresa ao Modelo de Gestao

Proposto

Tabela 63 — Importancia real e Utilizagdo real atribuida pela empresa ao MGP

Empresas IRMGP URMGP
A 8,2 6,9
B 8,4 5,4
C 8,7 7,3
D 8,8 7,4
E 8,8 7,2

——IRMGP
w===URMGP

Fonte: Elaborada pelo autor

Nesta parte da andlise, as empresas entrevistadas sdo unanimes com relacdo a grande
importancia dos critérios e requisitos do modelo de gestdo proposto pela pesquisa. H4 uma
consciéncia quanto a importancia, mas uma dificuldade em colocar em pratica os critérios do

modelo que reside na falta de iniciativa e em barreiras culturais.

A empresa B ainda estd em estdgio prematuro na gestdo de sua empresa, pois
apresenta pouca iniciativa em critérios como estratégia, sistema de informacao, satisfacdo do
cliente e na 4rea ambiental e social. Esta empresa produz produtos com alto teor de
periculosidade como, por exemplo, os defensivos agricolas, que exigem maiores cuidados nas

questdes socioambientais.

No caso da empresa A, a baixa pratica nos critérios como estratégia, gestdo de pessoas

e socioambiental, a coloca numa situacao parecida com a empresa B, ou seja, uma utilizagao
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deficitaria destes critérios que pode causar sérios danos a sua gestdo. As outras empresas
como a C, D e E apresentam um grau de utilizagdo maior, mas nio estdo isenta de problemas

em alguns de seus critérios.

Vale ressaltar que o critério processo de manufatura qualidade € o mais bem utilizado
pelas empresas pesquisadas, pois envolve, como ja descrito anteriormente, questdes ligadas a
fiscalizagdo governamental, por se tratar de produtos que podem afetar a saide das pessoas e
pela possibilidade de causar danos ao meio ambiente. As empresas analisadas apresentaram
pouca pratica no requisito que trata o critério, que acaba diminuindo a Utilizacdo média do

critério do Resultado Economico.

6.4 ANALISE DE CASO DOS INVESTIDORES

Este item foi desenvolvido visando a avaliagdo, por parte dos investidores, sobre quais
critérios sdo considerados importantes que as empresas de pequeno e médio portes tenham
para serem capitalizadas através deste tipo de investimento, além de novas sugestdes de

critérios que julguem necessarios.

6.4.1 Analise de caso do Investidor “a”

6.4.1.1 Caracteristicas do Fundo

. Origem: Brasil;
o Localizagdo do Fundo: Rio de Janeiro;

. Foco de Investimento: Tecnologia digital.
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6.4.1.2 Resultados dos critérios do Investidor “a”

Tabela 64 — Critérios analisados pelo Investidor “a”

N° Critérios Concorda Discorda Prioridade
Capacidade do empreendedor em vender suas idéias €

Cc1 um critério importante. X 1
A equipe de empreendedores tem que ter qualidade e X 2

c2 comprometimento com o projeto.
A empresa precisa proporcionar um retorno sobre o

c3 investimento na ordem de 5 a 10 vezes. X 4
A empresa tem que proporcionar para o investidor uma X 3

ca vantagem competitiva e regras de saida facil do negdcio.
Assegurar ao investidor a condicao influenciar na gestdo

c5 do negdcio. X >
A empresa deve atingir o ponto de equilibrio do capital

c6 investido dentro dos dois primeiros anos. X 6
O empreendedor deve disponibilizar ao investidor 50% X 7

c7 ou mais do controle da empresa apds o aporte de capital.

Fonte: Elaborada pelo autor

O Investidor “a” ndo concorda com os critérios C5, C6 e C7, devido as seguintes

circunstancias:

° C5: Nao € politica do fundo em participar da gestdo da empresa, apenas na
apuracao do resultado financeiro;

° C6: A empresa pode apresentar o equilibrio no terceiro ano, pois o tempo de
retorno esperado pelo fundo é de seis anos;

o C7: A participacdo média do fundo € da ordem de 30% - como garantia do

retorno.

6.4.1.3 Sugestdo de novos critérios propostos pelos Investidores

. Grau de Inovagao do Produto ou Servigo que serd comercializado;
. Negdcio com um ciclo de crescimento potencial;

o Empreendedor com visdo objetiva de futuro.



145

6.4.2 Analise de caso do Investidor b’

6.4.2.1 Caracteristicas do Fundo

. Origem: Brasil;
. Localiza¢@o do Fundo: Sao Paulo;
° Foco de Investimento: infra-estrutura em saneamento.

6.4.2.2 Resultados dos critérios do Investidor “b”

Tabela 65 — Critérios analisados pelo Investidor “b”

N° Critérios Concorda Discorda Prioridade

Capacidade do empreendedor em vender suas idéias 1
C1 € um critério importante. X

A equipe de empreendedores tem que ter qualidade )
C2 € comprometimento com o projeto. X

A empresa precisa proporcionar um retorno sobre o X 4
Cc3 investimento na ordem de 5 a 10 vezes.

A empresa tem que proporcionar para o investidor

uma vantagem competitiva e regras de saida facil X 3
Cca do negdcio.

Assegurar ao investidor a condicao influenciar na 6
C5 gestdo do negdcio. X

A empresa deve atingir o ponto de equilibrio do 5
C6 capital investido dentro dos dois primeiros anos. X

O empreendedor deve disponibilizar ao investidor

50% ou mais do controle da empresa apds o aporte X 7
C7 de capital.

Fonte: Elaborada pelo autor

O Investidor “b” ndo concorda com os critérios C3, C5 e C7, devido as seguintes

circunstancias:
. C3: A taxa de retorno pretendida pelo fundo é de 3 a 4 vezes do valor
investido;
. C5: Nao € cultura do fundo em participar ativamente na gestao operacional da
empresa;
. C7: O fundo tem como principio participar em torno de 40% no capital da

empresa.



6.4.2.3 Sugestdo de novos critérios propostos pelos Investidores

. Ter bom conhecimento no ramo de atuacdo (experiéncia);
° Capacidade administrativa e financeira;

. Caréter do empreendedor;

. Tipo de mercado de atuagao;

. Se ha um amplo nimero de fornecedores de matéria prima.

6.4.3 Analise de caso do Investidor “¢”

6.4.3.1 Caracteristicas do Fundo

. Origem: Brasil;
. Localizagdo do Fundo: Rio de Janeiro;
. Foco de Investimento: Tecnologia da Informagao.

6.4.3.2 Resultados dos critérios do Investidor “c”

Tabela 66 — Critérios analisados pelo Investidor “c”
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N° Critérios Concorda Discorda Prioridade

Capacidade do empreendedor em vender suas idéias é um « 1
C1 critério importante.

A equipe de empreendedores tem que ter qualidade e x )
C2 comprometimento com o projeto.

A empresa precisa proporcionar um retorno sobre o 6
C3 investimento na ordem de 5 a 10 vezes. X

A empresa tem que proporcionar para o investidor uma « 4
c4 vantagem competitiva e regras de saida facil do negécio.

Assegurar ao investidor a condi¢do influenciar na gestio y 3
C5 do negécio.

A empresa deve atingir o ponto de equilibrio do capital « 5
C6 investido dentro dos dois primeiros anos.

O empreendedor deve disponibilizar ao investidor 50% x 7
Cc7 ou mais do controle da empresa ap6s o aporte de capital.

Fonte: Elaborada pelo autor

O Investidor “c” n@o concorda com os critérios C6 e C7, devido as seguintes

circunstancias:
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. C6: A empresa pode apresentar um equilibrio no terceiro ano. O prazo de

permanéncia do fundo € de sete anos;

. C7: O fundo participa em 30% do empreendimento capitalizado.

6.4.3.3 Sugestdo de novos critérios propostos pelos Investidores

. Perfil pessoal do empreendedor;
. Andlise do grau de competi¢do do setor onde a empresa vai atuar;
. Capacidade de crescimento do negécio em relacdo a média do setor.

6.4.4 Analise de caso do Investidor “d”

6.4.4.1 Caracteristicas do Fundo

. Origem: Brasil;
. Localizag@o do Fundo: Rio de Janeiro;
. Foco de Investimento: Setor imobilidrio.

6.4.4.2 Resultados dos critérios do Investidor “d”

Tabela 67 — Critérios analisados pelo Investidor “d”

N° Critérios Concorda Discorda Prioridade
Capacidade do empreendedor em vender suas idéias é um X 1
C1 critério importante.
A equipe de empreendedores tem que ter qualidade e « )
C2 comprometimento com o projeto.
A empresa precisa proporcionar um retorno sobre o
C3 investimento na ordem de 5 a 10 vezes. X 6
A empresa tem que proporcionar para o investidor uma X 4
c4 vantagem competitiva e regras de saida facil do negdcio.
Assegurar ao investidor a condi¢do influenciar na gestio
C5 do negécio. X 3
A empresa deve atingir o ponto de equilibrio do capital « 5
C6 investido dentro dos dois primeiros anos.
O empreendedor deve disponibilizar ao investidor 50%
Cc7 ou mais do controle da empresa ap6s o aporte de capital. X /

Fonte: Elaborada pelo autor
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O Investidor “d” ndo concorda com os Critérios C3 e C6, devido as seguintes

circunstancias:
° C3: O fundo concorda com um retorno entre 3 a 4 vezes;
. C6: A empresa pode obter o equilibrio em 3 anos. O tempo de retorno sobre o

investimento € de 8 anos.

6.4.4.3 Sugestdo de novos critérios propostos pelos Investidores

. Uma equipe forte a frente da gestao do projeto;
. Se a empresa estd num seguimento de mercado em expansao;
. Empreendedor com um visdo objetiva de futuro.

6.4.5 Analise de caso do Investidor “‘e”

6.4.5.1 Caracteristicas do Fundo

. Origem: Brasil
. Localizag@o do Fundo: Sao Paulo
. Foco de Investimento: Setor Bioenergia

6.4.5.2 Resultados dos critérios do Investidor “‘e”

Tabela 68 — Critérios analisados pelo Investidor “e”

N° Critérios Concorda Discorda Prioridade
Capacidade do empreendedor em vender suas idéias é um
C1 critério importante. X !
A equipe de empreendedores tem que ter qualidade e y ?
C2 comprometimento com 0 projeto.
A empresa precisa proporcionar um retorno sobre o
C3 investimento na ordem de 5 a 10 vezes. X 6
A empresa tem que proporcionar para o investidor uma « 3
c4 vantagem competitiva e regras de saida facil do negécio.
Assegurar ao investidor a condi¢do influenciar na gestio
C5 do negécio. X >
A empresa deve atingir o ponto de equilibrio do capital « 4
C6 investido dentro dos dois primeiros anos.
O empreendedor deve disponibilizar ao investidor 50% « 7
Cc7 ou mais do controle da empresa ap6s o aporte de capital.

Fonte: Elaborada pelo autor
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O Investidor “€” ndo concorda com o Critério C3, devido as seguintes circunstancias:
° C3: O fundo trabalho com retorno dobre o investimento na ordem de 4 vezes,

podendo chegar a 5 vezes

6.4.5.3 Sugestdo de novos critérios propostos pelos Investidores

. Apresentacdo da projecdo da empresa para um horizonte de 5 anos dentro do

mercado de atuagdo;

° Comprometimento do empreendedor com a idéa do projeto;

o Avaliacdo do historico da empresa;

. Valor do investimento solicitado em fung¢do da expectativa de retorno pelo
investidor.

6.4.6 Analise de caso do Investidor “f’

6.4.6.1 Caracteristicas do Fundo

. Origem: Brasil
o Localizagdo do Fundo: Sao Paulo

. Foco de Investimento: Bens de Consumo
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6.4.6.2 Resultados dos critérios do Investidor “f”

Tabela 69 — Critérios analisados pelo Investidor “f”

N° Critérios Concorda Discorda Prioridade

Capacidade do empreendedor em vender suas idéias X 1
C1 € um critério importante.

A equipe de empreendedores tem que ter qualidade X 2
C2 € comprometimento com o projeto.

A empresa precisa proporcionar um retorno sobre o X 4
Cc3 investimento na ordem de 5 a 10 vezes.

A empresa tem que proporcionar para o investidor

uma vantagem competitiva e regras de saida fécil X 3
C4 do negdcio.

Assegurar ao investidor a condicao influenciar na X 6
c5 gestdo do negécio.

A empresa deve atingir o ponto de equilibrio do X 5
C6 capital investido dentro dos dois primeiros anos.

O empreendedor deve disponibilizar ao investidor

50% ou mais do controle da empresa apds o aporte X 7
c7 de capital.

Fonte: Elaborada pelo autor

O Investidor “f” ndo concorda com os critérios C3 e C7, devido as seguintes

circunstancias:
° C3: O fundo trabalho com retorno da ordem de 4 vezes o capital investido;
. C7: Dependendo do tipo de risco do empreendimento, o fundo propde um nivel

médio de participa¢do na ordem de 20%.

6.4.6.3 Sugestdo de novos critérios propostos pelos Investidores

° Habilidade do empreendedor em analisar risco;
. Confianca do empreendedor na apresentagao do projeto;
. Capacidade de gestdo do empreendedor, avaliando o nivel de experiéncia e

casos de sucesso em outros empreendimentos;

. Apresentar um plano de negécio com sumadrio executivo atraente.
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6.4.7 Analise final Investidores

Como analisado nos estudos de caso das empresas, as organizagdes pesquisadas
carecem de crédito devido as altas taxas cobradas pelas instituicdes financeiras. O capital de
risco ndo cobra taxas de juros, eles assumem o risco junto com a empresa, disponibilizando
recursos financeiros para que estas organiza¢des possam cCrescer com maior seguranca e

velocidade.

Corroborando com a questdo acima, Gorgulho (1996) afirma que o capital de risco
promove a condi¢do de crescimento sustentado, pois ndo cobra o pagamento de juros e
amortizagdes, permite uma condi¢do mais favordvel para que a empresa consiga reinvestir

seus ganhos em ativos, aumentando, com isso, seu patrimonio.

Na analise dos investidores, com base nos critérios retirados da revisao da literatura,
fica claro que os critérios C1 e C2 sdo considerados importantes, pois tratam questdes quanto
a capacidade do empreendedor em vender suas idéias e ter uma equipe com competéncia para
gerir o projeto. Outro fato relevante, que demonstra a pesquisa, reside no critério C3, que trata
a taxa de retorno sobre o investimento. Somente os investidores que investem em empresas de
tecnologia como “a” e “c” concordam que o retorno seja de 5 a 10 vezes sobre o investimento.
Os outros fundos discordam deste retorno e afirmam se contentar em um indice em torno de 3

a4 vezes.

Outra anélise importante verificada pelos investidores consiste no critério C4, que trata
a vantagem competitiva e uma regra facil de saida que o investidor requer na empresa
investida. Esta condicdo parece que minimiza o risco e facilita a condicdo de investimento,
pois todos os investidores entrevistados concordam com este critério e 66,6% o consideram

como terceira prioridade.

No critério C7 parece unanime que todos os investidores o considerem como ultima
prioridade, porém dois fundos como o de Bioenergia e Imobilidrio concordam que 50% ou
mais seja um percentual importante na participacao do controle da empresa. Os demais fundos
acreditam que 20% a 40% sejam uma condi¢ao satisfatéria de participacdo no controle nas

empresas investidas.
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Como parte do estudo, buscou-se junto aos investidores pesquisados, quais outros
critérios que devam ser considerados pelas pequenas e médias empresas para que consigam
capitalizar-se com este tipo de investimento. Esta pergunta foi feita para complementar a
revisao bibliogrdfica com novos critérios que os investidores julgam necessarios.
Constataram-se 14 novas sugestdes que passam por questdes importantes como o histoérico da
empresa, visdo de futuro do empreendedor, segmento de mercado em expansao que a empresa

estd inserida, grau de competicdo que a empresa atua entre outros.

Vale ressaltar que os critérios adicionais tém uma relacio forte com a postura e perfil
do empreendedor e com tipo de mercado que a empresa atua ou pretende atuar € o grau de
inovacdo do produto, que é um requisito importante para se manter uma vantagem
competitiva. E importante ressaltar que a visdo dos investidores com os critérios, reside muito
na competéncia do empreendedor. De acordo como referencial tedrico, a dedicacgdo, talento,
competéncia, saber conviver com o risco de forma oportuna além de ter uma capacidade de
entender o funcionamento do mercado € uma caracteristica importante que, de fato, define o

perfil do empreendedor (SEBRAE/ES, 2005; DORNELAS, 2003).
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7 CONCLUSAO E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

7.1 CONCLUSAO

Ao longo da dissertagdo, pode-se observar a importancia das pequenas e médias
empresas na economia dos paises e como elas contribuem para o desenvolvimento
socioecondmico, através da contratacdo de mao-de-obra que pode chegar em alguns paises a

90%.

Outro fato reside na dificuldade de classifica-las, pois, de acordo com a revisdo
bibliogréfica, cada pais tem uma forma em funcdo do setor de atividade pelo nimero de
empregados e faturamento. Na pesquisa optou-se pelo nimero de empregados que pareceu ser
uma forma mais adequada de investiga-las, devido a dificuldade por parte das empresas em

informar seu faturamento.

Buscou-se entender a relagdo do empreendedor com estas organizac¢des, devido a sua
influéncia na conducdo gestdo que, por falta de preparo e conhecimento de mercado, acaba
por dificultar o desempenho da empresa. Dentro deste assunto, foi necessario apontar as
diferencas entre empreendedor e o administrador, para uma reflexdo quanto ao tipo de perfil
que, dependendo do estdgio em que se encontra a organizagdo, pode fazer a diferenca no éxito

do negdcio.

O estudo aponta que as empresas de pequeno e médio porte apresentam grandes
dificuldades no campo da gestdo e, por conseqiiéncia, leva a quebra destas organizagdes e
dificultam seu desenvolvimento. Com base nesta situacdo, surgiu a idéia de propor um
modelo de gestdo, o qual foi elaborado com base nas dificuldades vivenciadas por estas
empresas e pelos modelos consagrados de exceléncia de classe mundial, que sdo amplamente

utilizados para avaliar o nivel da gestio das organizagdes de todo o tipo.

Durante a pesquisa, identificou-se que as questdes envolvendo o financiamento tem
sido outro entrave que dificulta estas empresas em seu desenvolvimento, por ndo possuirem

garantias expressivas em ativos tangiveis. Este fato nos coloca diante de uma questdo
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importante que € a capitalizacido destas organizacdes para que elas possam se desenvolver de
forma mais sustentada. Isso levou a pesquisar sobre os investidores de risco, pois este tipo de
investimento nao requer garantias de ativos e nem altas taxas de juros que inibem os
empreendedores na hora de contrair um empréstimo para acelerar seu desenvolvimento. Foi
necessario entender quais critérios que estes investidores requerem para que empresas de

pequeno e médio porte tenham para facilitar a capitalizagdo por meio deste investimento.

Diante destas questdes, buscou-se, também, delimitar o setor de atuacdo destas
empresas para aplicar o modelo proposto. O setor quimico no Estado do Rio de Janeiro foi
escolhido pela facilidade de entrada do pesquisador para a realizacdo das entrevistas. Com
relacdo a pesquisa realizada com os investidores de risco, o eixo Rio de Janeiro e Sdo Paulo

foi escolhido devido a concentracdo e facilidade de contato.

De acordo com as perguntas da pesquisa, onde se questiona a problemaética da gestao,
ficou evidenciado que as pequenas e médias empresas apresentam problemas neste campo. O
modelo desenvolvido aponta exatamente onde sdo os maiores gargalos da gestdo dentro destas

organizagoes.

No decorrer da pesquisa, foi analisada a gestdo da pequena e média empresa, através
do desenvolvimento do modelo de gestdo proposto com base no grau de Importincia e
Utilizacdo. Pode-se constatar que a gestdo da pequena e média empresa do setor quimico
apresenta, de fato, problemas em alguns critérios importantes para a organizacdo. Foi
evidenciado que, na parte estratégica, estas empresas de fato nao planejam e nem monitoram
sua estratégia de forma documentada: em alguns casos, a missao e visao nao sio evidenciadas
para seus funciondrios. Percebe-se que, em todas as empresas analisadas, o requisito
envolvendo um plano de contingéncia para possiveis mudancas estratégicas ndo € utilizado.

Outro fato importante € a falta de documentacdo e andlise dos indicadores de
monitoramento da estratégia, praticamente as empresas estudadas ndo o fazem. Este tipo de
situacdo aliada com a falta de andlise do ambiente externo prejudica o andamento da empresa,
pois sem um desenvolvimento de um planejamento estratégico eficaz, a organizacao fica sem
direcdo no mercado, ocasionando, com isso, o retardamento de seu desenvolvimento e
possivelmente a quebra da organizacdo por parte de concorrentes mais bem preparados ou

mudanca de tendéncia do mercado em que atua.
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No critério gestdo de pessoas, a pesquisa demonstra que as bonificacdes por
desempenho para os funciondrios niao sdo uma pratica usual das empresas entrevistadas. Outro
fato que chama atencao € a falta de uma rotina documentada no programa de integracdo dos
novos funciondrios, pois se tratando de uma industria que produz produtos quimicos com alto
grau de periculosidade, esta questdo pode estar relacionada a seguranga do meio em que o

funciondrio desempenha suas tarefas, podendo ocasionar risco a seguranca no trabalho.

Com relagdo aos critérios de selecdo de pessoal, as indudstrias quimicas pesquisadas
apresentam um alto grau de importancia e utilizacdo, pois de acordo com os entrevistados, a
qualificacdo técnica € imprescindivel para este tipo de setor, que produz produtos que exigem

seguranca em fungdo do risco da atividade.

Uma parte da gestdo que chama atencao é com relacdo ao critério que trata as questoes
socioambientais, que ¢ amplamente discutido nos dias atuais. As empresas investigadas
consideram importante este tema, mas nao o praticam de fato. Foi apontado pelos
entrevistados que a falta de recursos financeiros e questdes culturais prejudicam a atuag@o
nesta drea. Praticamente as empresas investigadas ndo fazem programas sociais para a
comunidade local, alegando ndo ser da cultura da empresa e, em alguns casos, a escassez de

recursos financeiros.

Outro critério importante na condugdo da gestdo esta relacionado com o cliente, pois
as empresas ndo tratam requisitos importantes como: satisfacdo, andlise dos requisitos e
tempo de resposta em funcdo de problemas provenientes de falhas do produto de forma
documentada. Este fato pode levar a empresa a sérios problemas de ordem financeira, devido

a perda do cliente e indenizagao por erro de especificagdo do produto.

Na questdo econdmica, algumas empresas ndo apresentam, de forma documentada, a
parte orcamentdria, que € um requisito importante para que a organizacdo tenha
previsibilidade de seus custos e receitas, para que possa tomar medidas preventivas, a fim de

evitar problemas de fluxo de caixa futuros.

Outra questao observada, neste critério, reside na falta de uma avaliacdo documentada
no requisito envolvendo o risco de desenvolvimento de produtos a luz dos indicadores

econdmicos, como liquidez, rentabilidade e retorno. Muitos produtos desenvolvidos acabam
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que ndo chegam na fase de maturidade, devido a falta de viabilidade econdmica, que pela

auséncia de rentabilidade, ndo geram caixa suficiente para sua continuidade no mercado.

A carga tributdria aparece na pesquisa como sendo avaliada como muito importante
pelos entrevistados. Todos sdo unanimes em dizer que o impacto no produto € de grande peso

e que acaba por onerar o preco final.

O requisito envolvendo o crédito foi avaliado, pela maioria das empresas, como
importante, mas os entrevistados nao o praticam devido as altas taxas de juros cobradas pelo
mercado brasileiro. Esta situagc@o acaba por prejudicar o crescimento destas organizagdes, pois
nao conseguem financiamento para o desenvolvimento de novos produtos e compra de

equipamentos.

No decorrer da pesquisa, dois critérios apresentam um alto grau de utilizacdo na
empresas investigadas, um € com relacdo ao sistema de informacdo, e outro na drea de

processo de manufatura qualidade.

Com relacdo ao sistema de informacgdo, as pequenas e médias empresas do setor
quimico com a exce¢do da empresa C, apresentam uma gestdo assidua neste campo, devido a
importancia do tipo de informacdo. As férmulas dos produtos, como procedimentos
operacionais para determinadas manipulacdes, sdo confidenciais para este tipo de industria,
além das informacodes relativas a concorréncia e tipo de tecnologia empregado no processo e

produto, porém algumas empresas pecam na politica de melhoria de seus sistemas.

A parte da gestao, onde as industrias pesquisadas se preocupam em manter um rigido
controle, estdo relacionadas com o critério de processos de manufatura e qualidade. Segundo
os entrevistados, o rigor na fabricacao estd ligado ao alto grau de risco que o produto oferece
ao meio, pois trata-se de defensivos agricolas, desinfetantes, insumos para drea de tinta,
lubrificante para madaquinas. Todos os produtos citados sdo fiscalizados por O6rgaos
governamentais. Ainda dentro deste critério, percebeu-se que algumas empresas nao tratam o
requisito inovagdo no desenvolvimento de seus produtos. Isto pode levé-las a problemas no
campo da competicdo, tendo que atuar de forma pouco diferenciada e competindo assim com

preco, ao invés de valor agregado.
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O modelo de gestdo proposto foi avaliado pelos entrevistados como muito importante
conforme descrito no capitulo da andlise de resultados na tabela 63. Os entrevistados
entendem a importancia do modelo de gestdao proposto, tanto que atribuem um alto grau de
importancia. Entretanto, na prética, eles alegam varias justificativas desde questdes culturais
até as questdes financeiras, porém percebe-se que o problema estd entre a consciéncia de se
ter a gestdo como foco de seu desenvolvimento e a atitude de fazer a gestdo de seus processos
se tornarem realidade.

No sentido de responder a pergunta da pesquisa relacionada aos critérios que o0s
investidores pretendem encontrar nas empresas, buscou-se primeiro validar os existentes
encontrados na revisao bibliografica e, em seguida, solicitar aos entrevistados novos critérios
que eles achem importantes. O resultado foi positivo, pois dois critérios sdo de fato
importantes que as pequenas € médias empresas tenham. Um estd relacionado com a
capacidade do empreendedor em vender a sua idéia, e o outro reside no ambito do

comprometimento por parte do empreendedor, com o projeto e qualidade de sua equipe.

Vale ressaltar que, dependendo da natureza do fundo, os critérios podem ter pesos
diferentes. No caso dos fundos que investem em tecnologia, o retorno sobre o capital €
importante que fique em torno de 5 a 10 vezes sobre o investimento, pois o risco € alto neste
tipo de setor. Outro critério que nos chama atengdo estd relacionado com a participagdo na
gestdo da empresa, onde quatro fundos ndo concordam em participar com mais de 50% na
operacdo da empresa investida, apenas os fundos ligados ao setor de Bioenergia e imobilidrio

concordam com esta participagao.

Os outros critérios informados pelos investidores estdo relacionados com o préprio
empreendedor, produto e no mercado em que atua, onde foi citado o perfil pessoal do
empreendedor, a capacidade do empreendedor em assumir risco, historico de sucesso do
empreendedor, grau de competi¢do do setor de atuagdo, potencial de crescimento do negdcio,
grau de inovacdo do produto entre outros que estdo relacionados pelos investidores no item

6.4 desta dissertacao.



158

7.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Devido as particularidades da presente pesquisa, a seguir relacionam-se algumas
sugestoes de trabalho futuro para ampliar o conhecimento na gestdo das pequenas e médias

empresas e dos investidores pesquisados.

e Ampliar o modelo desenvolvido em um nimero maior de empresas do setor quimico a
fim de comparar a gestdo destas organizagdes ou fazer os ajustes necessdrios ao

modelo.

e Pesquisar outros tipos de setores da economia, a luz do modelo proposto, para

verificar o grau de gestdo das empresas investigadas.

e Ampliar o campo da pesquisa em empresas de outros estados, a fim de fazer um

comparativo entre as regioes

e Ampliar a amostragem dos investidores para verificar se hd mais critérios que sejam

importantes para a capitalizacao das empresas.

e Pesquisar Investidores fora do Brasil, a fim de avaliar se as prioridades dos critérios

mudam em fun¢do da cultura em outros paises.
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APENDICES

APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA

QUESTIONARIO (A) PARA LEVANTAMENTO ANALISE DE DADOS DA
PESQUISA REFERENTE AS EMPRESAS.

Os instrumentos da pesquisa t€ém como objetivo analisar a organizagdo quanto ao
modelo de gestdo proposto pelo trabalho. O instrumento estd dividido em quatro partes que
abordam os objetivos da pesquisa, caracteristicas da organizagdo, a proposta do modelo com
base no grau de importancia e utilizacdo, e a visdo do investidor sobre os critérios de

investimentos para a pequena e média empresas.

PARTE I - APRESENTACAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

1. OBJETIVO

O objetivo principal deste trabalho visa a analisar as dificuldades de gestdao das
pequenas e médias empresas e propor um modelo de gestao organizacional que possa auxiliar
os empreendedores na conducdo gerencial, através de um estudo de caso multiplo no setor

quimico.

2. OBJETIVO GERAL

Propor um modelo de gestdo com base na fundamentacdo tedrica que apdie as
pequenas e médias empresas, além de analisar os critérios relevantes que os investidores de
risco entendem como necessarios para a capitalizacdo das PMEs. Como meio de investigagao,
utiliza-se o estudo de caso multiplo, analisando a estrutura de gestdo destas organizagdes a luz
do modelo proposto, e os critérios solicitados pelos investidores de risco para capitalizacdao

destas organizagdes.

3. OBJETIVO ESPECIFICO

e Analisar os problemas de Gestdo enfrentados pelas pequenas e médias empresas;
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e Propor um Modelo de Gestdo, com base na literatura, que oriente o empreendedor
junto a conducgao gerencial de sua empresa;

e Analisar quais os principais critérios que os investidores de risco necessitam que as
empresas deste porte tenham, para facilitar sua capitalizacdo através do capital de

risco (Venture Capital).

PARTE -II. DADOS E INFORMACOES ORGANIZA CIONAIS DA EMPRESA

1. Caracteristica da empresa

2. Seguimento especifico de atuagdo no mercado

1. Caracteristica da Empresa

1.1. Empresa

1.1. Local?

1.2. Tempo de Mercado?

1.3. Nuimero de funcionarios?

1.4. Porte da Empresa?

1.5. Principal produto?

1.6. Participacdo de Mercado?

1.7. Organograma da Organizagdo por nivel gerencial?

2. Seguimento especifico de atuacido no mercado



2.1. Qual o segmento especifico de atuagao no mercado?
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PARTE III - ANALISE DO GRAU DE IMPORTANCIA E UTILIZACAO AO

MODELO PROPOSTO.

Objetiva-se enumerar os pesos do grau de importincia e do grau de utilizagdo dentro dos

parametros abaixo:

Grau de Importancia:

1 — Nenhuma importancia.
3 - Pouca Importancia

5 - Importancia média.

7 — Importancia

9 — Muitas Importancia.

Grau de Utilizacao:

1 — Nao utiliza na pratica.

3 — Nao utiliza na prética, mas devera ser implementado dentro de 1 a 2 anos.
5 — Utilizado eventualmente.

7 — Utilizado rotineiramente, porém nao documentado.

9 — Utilizado rotineiramente e documentado.

CRITERIOS

1.Estratégia
Requisitos

1.1. A empresa possui um planejamento estratégico para um horizonte de 5 anos?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(D)L C)3(HS5SC)H7T()H9 (D)1 C)3C)H5C)H7T(C)H9
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Obs:

1.2. Os funciondrios conhecem sobre a visdo missao e metas da organizacao?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:
()L C)3C)H5SC)H7T()H9 (DL C)3()H5S(H7()H9
Obs:

1.3. A empresa avalia periodicamente as mudancas do ambiente externo e interno?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(D)L C)3C)H5SC)H7T()H9 (D)1 C)3C)H5C)H7T(C)H9
Obs:

1.4. Ha indicadores de desempenho monitorando o andamento da implementagao da

estratégia?
Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(D)1 ()H)3()H5C)H)7C)9 (D)1 C)3C)H5C)H)7(C)9
Obs:

1.5. A empresa conhece a atuac@o da concorréncia.?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(D)L C)3(HSCH7T(C)HI ()1 C)3C)H5C)H7(C)H9
Obs:

1.6 A estrutura comercial estd adequada ao tamanho de mercado de atuacdo da empresa?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:

(D1 ()3 C)H)5C)H)7(C)H9 (D1 C)3C)H5SC)HT(C)HI

Obs:




1.7 A empresa possui plano de contingéncia para possiveis mudancas estratégicas ?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:
(DL C)3C)H5SC)H7T()H9 (DL C)3()H5S(H7()H9
Obs:
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2.Gestao de Pessoas

2.1. Os critérios de selecao de pessoal sao bem definidos e claros para a empresa.?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(D)L C)3()HS5SC)H7T(C)H9 ()1 C)3C)H5C)H)7(C)H9
Obs:

2.2. Ha politica de treinamento regular para os funciondarios?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
()1 ()3()H5C)H)7C)9 ()1 C)3CH5C)H7(C)9
Obs:

2.3. H4 alguma politica de bonificagdo por desempenho?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(D)1 ()H)3()H5C)H)7C)9 (D)1 C)3C)H5C)H)7(C)9
Obs:

2.4. A empresa possui um programa de integracdo para a chegada de novos funciondrios no

ambiente de trabalho?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:

(D1 (C)3C)H5C)H)7(C)H9 (D1 C)3C)H5SC)H7T(C)HI

Obs:




2.5. Ha algum sistema que possa avaliar a satisfacdo e o bem-estar do funcionario?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:
(DL C)3C)H5SC)H7T()H9 (HDLC)3()H5S(H7()H9
Obs:
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3. Processos de Manufatura Qualidade

3.1. H4 indicadores sobre a produtividade da manufatura da empresa?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
()1 ()3()H5C)H)7C)9 ()1 C)3C)H5C)H)7(C)9
Obs:

3.2. A empresa possui uma politica de reavaliagdo dos seus processos internos?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(D)L C)3(HS5SC)H7T(C)HI (D)1 C)3C)H5C)H7(C)H9
Obs:

3.3. H4a uma politica de escolha e avaliacdo dos fornecedores?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(DL C)3C)HSCH7T(C)HI (D)1 C)3C)H5C)H)7C)H9
Obs:

3.4 A inovacdo tem sido um quesito para o desenvolvimento de novos produtos?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:

(D1 ()3 C)H)5C)H)7(C)H9 (D1 C)3C)H5SC)HT(C)HI

Obs:
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3.5.Ha uma politica de qualidade estabelecida?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:
(DL ()3 C)H5C)H7T(C)H9 (DL ()3 ()H5()H)7()H9
Obs:

4. Sistema de Informacao

4.1. H4 um sistema de informacao eficiente na empresa?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
()L C)3CHSC)H7T(C)H9 (D)1 C)3C)H5C)H)7C)H9
Obs:

4.2. As informacgdes estido disponibilizadas para o meio organizacional?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:
(DL C)3()H5SC)H7T()H9 (DL C)3()H5S()H7()H9
Obs:

4.3. A empresa possui procedimento de seguranca para o sistema de informacao?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao
(DL C)3C)H5SC)H7T()H9 (DL C)3()H5S()H7()H9
Obs:

4.4. H4 uma politica de melhoria do sistema de informagao?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(D)L C)3()HSCH7T(C)HI (D)1 C)3C)H5C)H7C)H9
Obs:

4.5. As informagdes sdo armazenadas em local seguro?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:
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(D1 C)H)3C)H5SCHT(C)9 (H)1C)3C)H5SC)H7T(C)9
Obs:

5. Ambiental e Social

5.1. A empresa, quando desenvolve um produto ou servi¢o, identifica e trata os impactos
sociais e ambientais que estes possam interferir nestes meios?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(DL C)3C)HSCH7T()H9 (D)1 C)3C)H5C)H7(C)H9
Obs:

5.2. Ha um canal de comunica¢ao com a sociedade, quando ocorre algum impacto dos
produtos os servigos realizados pela empresa, no meio social e ambiental?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:
(DL ()3 C)H5C)H7TC)H9 (DL ()3 ()H5()H)7()9
Obs:

5.3. H4 algum programa de conscientizagdo, junto aos funciondrios e fornecedores, sobre as
questdes envolvendo a responsabilidade socioambiental?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
()L C)3CHSC)H7T(C)HI ()1 C)3C)H5C)H7(C)H9
Obs:

5.3. A organizacdo promove algum tipo de programa social beneficente a comunidade
local?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:

()1 C)H)3C)H5C)H)7C)9 (D1 C)3C)H5C)H7T()HI
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6. Satisfacao do Cliente

6.1 As reclamagoes dos Clientes s@o atendidas dentro do prazo estabelecido em contrato?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:
(DL C)3C)H5SC)H7T()H9 (DL C)3()H5S(H7()H9
Obs:

6.2. Sao realizadas pesquisas periddicas para medir a satisfacio do cliente?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(D)L C)3(HSCH7T()H9 (D)1 C)3C)H5C)H7T(C)H9
Obs:

6.3. A empresa conhece os requisitos de seus clientes de forma clara e objetiva?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:
(DL C)3C)H5SC)H7T()H9 (HDLC)3()H5S()H7()H9
Obs:

7. Resultado Economico

7.1. Ha um planejamento or¢amentario para os proximos 2 anos?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(D)L C)3()HSCH7T(C)HI (D)1 C)3C)H5C)H7T(C)H9
Obs:

7.2. A empresa tem linhas de crédito disponivel para financiar seu crescimento?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:

(D1 ()3 C)H5C)H)7(C)H9 (D1 C)3C)H5SC)HT(C)HI
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Obs:

7.3. O nivel gerencial conhece bem a cadeia de custos e as margem de lucratividade dos
produtos comercializados?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(DL C)3CHSCH7T()H9 ()1 C)3C)H5C)H7C)H9
Obs:

7.4 A carga tributdria impacta, de modo significativo, o desenvolvimento do negécio?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacao:
(DL C)3()H5SC)H7T()H9 (HDLC)3()H5S(H7()H9
Obs:

7.5. Fluxo de caixa estd ajustado para o pagamento das despesas com base nas entradas das
receitas?

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(D)L C)3C)HSCH7T()HI (D)1 C)3C)H5C)H)7(C)H9
Obs:

7.6. A empresa avalia os riscos no desenvolvimento de novos negdcios, frente aos indices de

liquidez, rentabilidade e retorno?

Obs:

Grau de Importancia: Grau de Utilizacdo:
(D)L C)3()HS5SC)H7T()H9 (D)1 C)3C)H5C)H7(C)H9
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APENDICE B - INSTRUMENTO DE PESQUISA

QUESTIONARIO (B) PARA LEVANTAMENTO DOS CRITERIOS SOLICITADOS
POR PARTE DO INVESTIDOR PARA CAPITALIZACAO NA PEQUENA E MEDIA
EMPRESA.

Nesta parte da pesquisa, objetiva-se analisar, junto aos investidores, quais os critérios
importantes que as pequenas e médias empresas, precisem ter para a liberacdo destes
investimentos financeiros. Enumeram-se, a seguir, os critérios encontrados na literatura e, em
seguida, solicita-se a opinido dos investidores de outros critérios adicionais, que porventura,

julguem necessarios.

1 Caracteristica do Investidor

1.1. Origem
1.2. Localizacao do fundo

1.3. Foco de Investimento

2 Critérios percebidos na literatura

2.1.Capacidade do empreendedor em vender suas idéias € um critério importante.

Concordo () Discordo ()  Prioridade ( )

Obs:

2.2. A equipe de empreendedores tem que ter qualidade e comprometimento com o projeto.

Concordo () Discordo ( )  Prioridade ( )
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Obs:

2.3. A empresa precisa proporcionar um retorno sobre o investimento na ordem de 5 a 10

VEZES.

Concordo () Discordo ( )  Prioridade ( )

Obs:

2.4.A empresa tem que proporcionar para o investidor uma vantagem competitiva e regras de

saida facil do negdcio.

Concordo () Discordo ( )  Prioridade ( )

Obs:

2.5. Assegurar ao investidor a condi¢do influenciar na gestdao do negdcio.

Concordo () Discordo ( )  Prioridade ( )

Obs:

2.6.A empresa deve atingir o ponto de equilibrio do capital investido dentro dos dois

primeiros anos.

Concordo () Discordo ( )  Prioridade ( )
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Obs:

2.7. O empreendedor deve disponibilizar ao investidor 50% ou mais do controle da empresa,

apods o aporte de capital.

Concordo () Discordo ( )  Prioridade ( )

Obs:

3 Novos critérios informados pelos investidores.

Quais outros critérios que o Sr.(a) considera importantes que as pequena e média empresas

tenham para que possam ser capitalizados.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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