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RESUMO

Sucesso e fracasso. Estas duas palavras perturbam o dia-a-dia do empreendedor, que
as vezes vé sua empresa oscilar entre um e outro. E mais facil culpar a crise, os impostos,
os fornecedores pelo mau desempenho da empresa, do que culpar a si mesmo. Admitir
erros ¢ fraquezas € uma virtude essencial para aqueles que buscam crescer continuamente.
O fato ¢ que o sucesso, como diz um famoso best seller, “n3o ocorre por acaso”. E o

fracasso também n3o.

O setor das pequenas empresas representa um pilar fundamental para a economia de
todos os paises do mundo. No Brasil, sua importdncia social e econdmica ¢ confirmada
pelos indices estatisticos: o grande percentual de mio-de-obra ocupada e empresas
registradas. Entretanto, os indices estatisticos também revelam que a maioria dos novos

empreendimentos ndo completam os primeiros dois anos.

Com o apoio da bibliografia especifica, os principais fatores que conduzem ao
sucesso foram descobertos, assim como os principais erros que conduzem ao fracasso. Mais
adiante, os fatores foram classificados em trés categorias diferentes e inter-relacionadas:

fatores externos, fatores internos e fatores relacionados ao empreendedor.

A analise estatistica foi feita a partir de uma pesquisa de campo, com a criagdo de
alguns cenarios especificos e a utilizagdo do teste U de Mann-Whitney, que identifica
diferencas significativas entre dois grupos. Dessa forma, foi possivel observar a influéncia
dos fatores externos e internos no sucesso ou fracasso nas empresas de pequena dimenséo,
onde pdde-se verificar que empreendedores, em geral, entram no mercado despreparados, e

que técnicas e habilidades administrativas sdo areas decisivas para o sucesso.



ABSTRACT

Success and failure. This couple of words disturbs the entrepreneur’s day by day,
who sometimes watches the enterprise oscillating between them. It is easier to blame the
crisis, the taxes, the suppliers for the bad performance of the enterprise, than to blame
oneself. Being able to admit mistakes and weaknesses is an essential virtue for those who
aim to grow continuously. The fact is that success, according to a famous best seller,

“doesn’t happen by chance”. Neither does failure.

Small enterprises represent a primordial pillar for every country’s economy
anywhere in the world. In Brasil, its social and economic importance is confirmed by
statistics: the great percentage of occupied labour and registered enterprises. However,

statistics also reveals that the majority of new firms launched do not complete two years.

Supported by specific bibliography, the principal factors that lead to success were
revealed, as well as the principal mistakes that lead to failure. Moreover, these factors were
classified in three different and interconnected classes: external, internal, and entrepreneur-

related factors.

The statistical analysis derived from a field research, which included the creation of
some specific scenarios and the application of the Mann-Whitney U test to identify
significant differences between two groups. In this way, was possible to identify the
influence of external and internal factors on success or failure in small dimension
enterprises, in which it was possible to verify that, entrepreneurs generally enter the market
lacking adequate capacities, and that management techniques and skills are crucial for

determining success.



CAPITULO 1

Introducgio

Durante os dltimos anos aconteceram muitas transformagdes, que de algum
tempo para c4 ocorrem num ritmo assustadoramente dindmico. Tais mudangas afetaram
a economia brasileira e mundial, e de uma forma ou outra, produzem efeitos diretos em
nossas vidas. A estabilizagdo de nossa moeda, a concretizagdo da zona de comércio da
América do Sul (Mercosul), os avangos tecnoldgicos, a popularizagdo da informatica, a
facilidade de acesso a rede mundial de computadores (Internet), o processo de

globalizagdo da economia, as privatizagdes das empresas estatais, etc.

Essas mudangas, dentre outras, afetaram profundamente o dia-a-dia do pais. Se
ha dez anos, alguém tentasse prever o futuro, ninguém poderia imaginar que o pedido de
Moratéria da Divida Externa da Russia provocaria consequéncias tdo duras em nossa
economia, € que o avango da informatica seria tio grande a ponto de controlar as
fungdes de uma casa com o simples controle de voz. H4 algum tempo, eram muito
populares os cursos de datilografia; hoje eles ddo lugar a incontaveis escolas de

informatica.

Com isso, o consumidor passou a ser mais exigente e novos produtos e servigos
foram criados para atendé-lo, num esforgo sem limites. “O cliente é o Rei” é a frase que
simboliza essa busca constante pela melhoria e pela satisfagdo total do cliente. Como
exemplo de um produto que em épocas passadas era considerado completamente
obsoleto e hoje populariza-sé e ganha cada vez mais mercado podemos citar os
produtos alimenticios industrializados atuais. As empresas investem cada vez mais na
praticidade e variedade de gostos, como pratos semi-prontos, pratos prontos congelados

para preparo no microondas, molhos em diversos sabores, etc.



Nesse imenso sistema, sujeito a tantas transformagdes, as pequenas empresas
apresentam as virtudes mais invejadas pelas grandes empresas: flexibilidade e agilidade.
Cada vez mais, temos mostras de que as grandes corporag¢des tentam reduzir seus niveis,
procurando dividir a empresa em unidades menores, interligadas, a fim de alcangar a
agilidade, que hoje € fundamental. “As pequenas empresas terdo mais chances de
sucesso por serem mais dgeis que as grandes para se mover no mercado e fazer

inovagdes”. [Pereira Jr. & Gongalves, 1995, pag. 2 e 3]

Dentro da economia brasileira e mundial, as pequenas empresas mostram,
através dos indices estatisticos, do que sdo capazes: no Brasil, segundo Souza[1995],
absorvem cerca de 60% da méao-de-obra do Brasil e representam cerca de 98% de todas

as empresas registradas.

Porém, essa mesma fonte de dados revela um cendrio alarmante através dos
indices estatisticos: cerca de 80% de mortalidade dos pequenos negécios nos primeiros
dois anos. Esses indices lembram a histéria de vida das tartarugas marinhas. Quando a
fémea est4 pronta para a desova, seu instinto para a perpetuagéo da espécie a leva ao
litoral mais préximo. Esta é a Unica vez que a tartaruga sai do mar. Com muita
dificuldade, ela procura o melhor local, cava e enterra seus ovos, cerca de 200. Desses,
apenas uma minoria atingiré a fase adulta, talvez 2 ou 3. Durante milhdes de anos, a
natureza foi testemunha de histérias semelhantes e muitas transformagdes. Termos
como cadeia alimentar, ecossistema, simbiose, evolucdo podem ser entendidas como

equilibrio e sobrevivéncia.

O mercado também ¢ um grande sistema em busca de equilibrio, e a luta pela
sobrevivéncia significa acompanhar as transformagdes, e estar pronto para as
dificuldades. Para isso, é preciso que o empreendedor entenda sua fungio dentro da
empresa. Ele serd o responsavel pelo sucesso ou fracasso da empresa. As dificuldades
sdo inevitaveis e elas aparecerdo desde o inicio: falta de capital, crises, dificuldade para
encontrar bons fornecedores, etc. Mas ¢ possivel diminuir o nimero de dificuldades,
prevendo-as e antecipando-se frente a elas. Para tanto, o empreendedor deve procurar
obter vantagens competitivas a partir de seus conhecimentos, experiéncias, habilidades e
outras caracteristicas pessoais, e a partir das prdprias dificuldades, estando sempre um

passo a frente da concorréncia.



Dentro desse contexto, a criagdo de instrumentos capazes de identificar,
prevenir e resolver os problemas em prol do sucesso do negécio faz-se mais do que
necessdria e urgente. Tenta-se, com este trabalho, demonstrar a importincia do

conhecimento dos Fatores de Exito e Fracasso das Empresas de Pequena Dimensio.

Com conhecimentos prévios sobre estes fatores, podem ser criados instrumentos
de apoio, para que as pequenas empresas deixem de ser apenas uma “tartaruga marinha”

dentro do mercado.

1.1. Justificativa do Trabalho

As grandes transformag¢es do mundo moderno proporcionam, por seguidas
vezes, mudangas nos modelos de nossa sociedade. O processo de globalizagio da
economia fez o conceito de competicdo ganhar proporgdes mundiais e a busca da
vantagem competitiva se tornar objeto do desejo das empresas em busca da
sobrevivéncia. A saturagdo do mercado perdeu seus limites territoriais. O modelo de
producdo em massa, proposto por Henry Ford, precisou se renovar, devido a
necessidade de atender um publico cada vez mais exigente, que passou a procurar

maiores variedades e produtos diferenciados e de qualidade superior.

Tudo isso indica o colapso do modelo organizacional industrial, caracterizado
pelo dominio das grandes conglomeragdes em favor de modelos mais descentralizados,

mais ageis e flexiveis.

O setor das pequenas empresas vem ocupando um papel cada vez mais
importante no Brasil. De acordo com Gracioso[1995], o crescimento do setor alcanga
taxas de 10% ao ano. Além disso, estudos recentes mostram que as pequenas empresas
vem se constituindo na base da economia da maioria dos paises. “Quanto maior a
economia mundial, mais poderosos sdo os seus protagonistas menores”, disse um

consultor norte-americano, John Naisbitt. [Pereira Jr. & Gongalves, 1995, pag. XIX]



Nos Estados Unidos, de acordo com Deakins[1996], cerca de 50% da economia
corresponde as empresas de pequeno e médio portes e as 500 maiores empresas

americanas respondem por apenas 10% do Produto Interno Bruto (PIB).

No Brasil, segundo Souza[1995], o setor das micro e pequenas empresas
compreende um universo de 3,5 milhdes de organizagdes, o que representa 98,3% do
total de empresas registradas, que respondem por 20,4% do PIB e 59,4% da mio-de-

obra ocupada.

Os mesmos dados mostram que o indice de mortalidade é de 80% nos dois

primeiros anos de vida.

Assim, € incontestdvel a necessidade de criagdo de instrumentos capazes de
diminuir os indices de mortalidade empresarial ¢ programas de promogio atualizados
que incorporem conhecimentos tedricos e empiricos acumulados. Afinal, apesar do
grande numero de fracassos, as pequenas e micro empresas constituem um dos pilares

da economia mundial.

Além disso, durante os ultimos anos, pesquisadores de diversas areas procuram
delinear as caracteristicas que compdem o perfil do empreendedor, comprovadamente o
personagem principal na vida das pequenas e micro empresas e fundamental para a sua

sobrevivéncia.

As novas descobertas a respeito dos empreendedores buscam relacionar seus
conhecimentos, habilidades, valores, necessidades, ao sucesso ou fracasso do negécio.
Assim, instrumentos capazes de proporcionar um nivel adequado de informagfo aos
empresarios, tornando-os aptos a identificar e solucionar problemas e dificuldades, sdo
sempre de grande auxilio, e no caso das empresas vitais. Segundo Applegate[1992] as
pequenas empresas vdo 3 faléncia mais por falta de informagdo do que pela falta de

dinheiro.

Os altos indices de mortalidade das pequenas empresas associado a urgéncia de medidas
capazes de diminui-los, assim como as novas descobertas sobre a importincia da fungio

do empreendedor associada a necessidade do empreendedor em obter conhecimentos



justificam a realizacdo desse trabalho, que busca estabelecer uma relagio entre os
indices de fracasso e determinados fatores considerados fundamentais, de acordo com o
levantamento bibliografico. A comprovagdo de tal fator visa aumentar o nivel de
informagdo a respeito das dificuldades a serem enfrentadas e mudar alguns conceitos
erroneamente preestabelecidos, como o de que uma grande idéia é suficiente para

sustentar um negocio.

1.2. Objetivos do Trabalho

A preocupagdo generalizada dos pesquisadores associada a grande importincia
do setor de empresas de pequena dimensdo, evidenciam a importincia da criagiio de
instrumentos capazes de auxiliar os empreendedores em suas limitagdes técnicas, e

melhorar seu nivel de informagao e atualizagéo.

Assim, um dos objetivos deste trabalho é apresentar os fatores de éxito e
fracasso como importante fonte de informag#o, cujo conhecimento é fundamental para a

sobrevivéncia das empresas de pequena dimens&o.

Viérios estudos apontam para uma importante conclusfio: empreendedores bem
sucedidos e empreendedores mal sucedidos possuem caracteristicas diferentes, sejam
em suas atitudes, sejam em suas capacidades ou habilidades. Também ¢é verdade que os
pesquisadores do assunto consideram crucial o conhecimento de alguns fatores vitais e
que esses fatores sdo convergentes de maneira geral. Isso quer dizer que os autores
chegam as mesmas conclusdes sobre os fatores determinantes para o sucesso ou

fracasso. Tais afirmag¢des levam ao objetivo central deste trabalho:

Verificar, através de uma pesquisa de campo, quais fatores (internos e

externos) contribuem para o éxito ou fracasso das empresas de pequena dimensio.

Além deste, que € o principal objetivo a ser atingido, outros sdo alvo deste

trabalho:



o Consolidar a estatistica ndo-paramétrica, utilizada em ciéncias do comportamento,
como importante ferramenta na anélise de dados sobre pequenas empresas;

e Apresentar um diagnéstico da situagiio das empresas de pequena dimensio no
estado de Santa Catarina;

e Fazer um levantamento de literatura sobre os fatores considerados fundamentais

para o sucesso ou fracasso de uma empresa.

1.3. Estrutura do Trabalho

Apoés a apresentagdo da importdncia do trabalho, justificando sua realizagio, e
dos objetivos a serem atingidos, é hora de conhecer a estrutura do trabalho, ou seja, a

forma pela qual as informages estdo dispostas.

De forma sucinta, pode-se dizer que o trabalho, que se propde a utilizar uma
ferramenta estatistica para analisar os fatores de éxito e fracasso das pequenas empresas,
deve, antes da andlise propriamente dita e das conclusGes posteriores, apresentar os
temas. Ou seja, falar sobre pequenas empresas, fatores de éxito e fracasso e a ferramenta

estatistica.

No capitulo 2 sdo apresentados alguns conceitos basicos sobre pequenas
empresas, dados estatisticos, importincia socio-econdmica. Além disso, contém a
andlise de diversos autores sobre os fatores determinantes para o sucesso ou fracasso

das pequenas empresas.

O capitulo 3 destina-se a apresentar e explicar os fatores de éxito e fracasso das
pequenas empresas, nucleo da abordagem estatistica Esses fatores dividem-se em

fatores externos, fatores internos e fatores relacionados com o empreendedor.

No capitulo 4 estd a analise dos fatores externos e internos das empresas de
pequena dimensdo, utilizando o teste U de Mann-Whitney. Este teste faz parte da
estatistica ndo-paramétrica, usualmente utilizada em ciéncias comportamentais. Foram

construidos alguns cendrios, para fazer um paralelo entre os empreendedores bem



sucedidos e os empreendedores mal sucedidos antes de iniciar os negécios, no periodo
da utilizagdo do conhecimento sobre os fatores de éxito e fracasso e na realidade atual.

No final de cada cenério, estdo algumas conclusdes que puderam ser obtidas na analise.

Finalmente, no capitulo 5, estéo reunidas as conclusdes finais sobre o trabalho e

as sugestdes sobre futuros trabalhos relacionados ao tema.

1.4. Limitagdes do Trabalho

Como serd visto adiante, a sobrevivéncia de uma empresa estd intimamente
relacionada com alguns fatores. O modelo utilizado neste trabalho classifica tais fatores
condicionantes ao sucesso ou fracasso em 3 (trés) categorias: fatores externos, fatores
internos e fatores relacionados ao empreendedor. Na anélise estatistica, s6 serfio
avaliados os dois primeiros. Assim, pode-se dizer que a grande limitagio deste trabalho
¢ que, mesmo utilizando este modelo e reconhecendo a fundamental importancia dos
fatores relacionados ao empreendedor, a anilise estatistica deste fator ndo sera feita. A
explicagdo para tal limitagdio se deve a pouca disponibilidade de tempo, onde tal anélise
foi realizada em um trabalho paralelo. Além disso, a estrutura do questionario na segfo
relacionada as caracteristicas do empreendedor ¢ diferente da estrutura da segfo

relacionada aos fatores externos e internos.

Outra limitagdo surge quando avaliamos o questiondrio utilizado como base da
analise. Como n#o havia sido definida a ferramenta estatistica a ser utilizada na época
da elaboragdo das questdes, ndo era conhecido o poder da prova e sua capacidade. Isso
aconteceu porque na etapa de elaboragiio do questionario, foram agrupadas algumas
varidveis consideradas importantes, mas ainda n3o havia a inten¢do de se fazer um teste
estatistico. Aproveitando a estrutura do questiondrio e a escala ordinal adotada, decidiu-
se por fazer um teste estatistico ndo paramétrico. Mesmo assim, pdde-se construir
alguns cendrios importantes para a diferenciagdo de empreendedores bem sucedidos e
empreendedores mal sucedidos. Mas € importante dizer que se a prova U de Mann-
Whitney ja tivesse sido definida antes, poderiam ter sido criadas varias outras situagdes

para analise.



Com relagdo as variaveis utilizadas neste trabalho como fatores externos e
internos de éxito e fracasso, é importante esclarecer que ndo ha nenhum rigor cientifico
para o agrupamento de tais varidveis, o que significa que uma outra analise ou outro

trabalho que siga a mesma linha de pesquisa, pode incluir outras varidveis.

Também é importante esclarecer que a escolha da prova estatistica néo-
paramétrica nos deixa livres das fortes suposi¢des que envolvem um procedimento
estatistico. Assim, ndo havera grandes preocupagdes com teoremas, defini¢des e
suposi¢des. A mais forte consideragiio a se fazer é sobre o nivel de mensuragio

escolhido. Neste trabalho sera utilizada a mensuragéo em escala ordinal.

Outra limita¢do surge com relagdo ao questiondrio utilizado: as andlises visam
chegar a conclusdes sobre as empresas de pequena dimensio em geral; porém, por
motivo de tempo, s6 foi possivel obter dados dos setores moveleiros e téxteis. Além

disso, os dados pertencem apenas ao estados de Santa Catarina.

A tltima consideragio a ser feita neste item € que o questiondrio foi dividido em
4 (quatro) questdes para cada fator. A primeira questdo relaciona-se com o
conhecimento dos fatores antes de iniciar o negdcio; A segunda questéio relaciona-se
com a realidade atual de conhecimento e a terceira questdo relaciona-se com o
conhecimento utilizado sobre cada fator durante a implantagio da empresa. A quarta
questdo de cada fator era direcionada apenas para os empreendedores que fracassaram,
questionando-os sobre a importancia de determinado fator no fracasso da empresa.
Poderia ter sido feita também a pergunta para os empreendedores bem sucedidos,

questionando-os sobre a importancia de determinado fator no sucesso da empresa.



CAPITULO 2

Pequenas Empresas

2.1. Introdug¢io

A criag3o de novos empreendimentos € vital para a sociedade e para os muitos

individuos que pretendem crié-los.

« Para a sociedade, experiéncias recentes tem mostrado que novos empreendimentos

sdo a fonte primdria de novas oportunidades de emprego. Séo a fonte da inovagéo.

« Para os individuos, novos negécios tem sido o mecanismo para ascender

economicamente ou para obter controle sobre suas vidas.

Assim, compreender a estrutura das pequenas empresas e as forgas e
mecanismos que atuam sobre o mercado, assim como compreender também o préprio
empreendedor s3o questSes basicas para compreender as razdes para O sucesso ou
fracasso das empresas. Isto significa que a principal ferramenta do empreendedor € a
informagdo. Segundo Applegate[1992], as pequenas empresas véo a faléncia mais por
falta de informagdo do que pela falta de dinheiro. Entretanto, é preciso ressaltar que esta

ferramenta ndo é suficiente, porém, ela ¢ fundamental.

Durante véarios anos, o desenvolvimento econdmico e social se deveu a
estimulos e intervengdes do Estado, inclusive no setor produtivo e as grandes
corporagdes. Atualmente, em época de globalizagio e com o Estado apresentando
finangas deterioradas e lentiddo nas respostas aos desenvolvimentos tecnoldgicos € as
dificuldades, o setor publico nfo representa mais o agente dindmico da economia. O
setor industrial, cada vez mais, se vé obrigado a mudangas muito rapidas, mais rdpidas

do que suportem, talvez. Nesse contexto, as pequenas empresas ganham cada vez mais
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importéncia. Afinal, de acordo com Gracioso[1995], o setor responde por cerca de 70%

da m3o-de-obra ocupada no pais.

Com os dados estatisticos que apontam um crescimento do setor, pode-se dizer
que o brasileiro vé na abertura de um negdcio préprio, a possibilidade da concretizagiio

de um sonho que é perseguido por todos nds, durante toda a vida: o sucesso.

O desejo de sucesso e reconhecimento nos persegue desde a infincia, nas mais
diversas dreas: nos esportes todos querem estar entre os melhores. Nos estudos, nas

paixdes, nas relagdes com o grupo de amigos acontece 0 mesmo.

Com o passar do tempo, modificam-se os fatores que nos proporcionam a
sensacdo de sucesso e reconhecimento, mas persiste a constante busca pela satisfagio

dessas necessidades.

No campo profissional, o trabalhador reconhece no pequeno negécio a forma de
suprir suas necessidades (materiais ou nfo). Segundo Birley & Westhead [1992], as
razbes que levam um empreendedor a iniciar uma nova empresa sdo a satisfagdo das

seguintes necessidades:

e Aprovagdo

o Independéncia

o Desenvolvimento Pessoal
« Seguranga

« Auto-Realizagdo

A busca pela realizagdo das necessidades citadas acima explica o alto indice de
empresas que sdo abertas a cada dia. Mas existem outros fatores que explicam a
expansdo do setor das pequenas empresas:

» Faléncia do setor publico e estatal, que deixou de absorver novos funcionarios.

o Mudangas estruturais no setor industrial, que cada vez mais passa a utilizar novas

metodologias e tecnologias de produgo, eliminando muitas vagas.
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e A mudanga de costumes e habitos que faz com que os consumidores desejem
produtos mais diferenciados, de grande qualidade, abrindo novas oportunidades de
mercado, como para produtos personalizados, ramo que ndo pode ser absorvido

pelas grandes organizagdes.

¢ O complexo processo de globalizagdo, que deixa o trabalhador em situagdo de

grande inseguranga, diante de crises internacionais.

« Fragmentagiio de grandes empresas em unidades menores, propiciando o sistema de

subcontratagdo e especializa¢éio de pequenas firmas.

Chiavenato [1995] cita de forma um pouco diferente os fatores que determinam a

abertura de novos negécios:

« recursos financeiros excedentes ou ganhos recentes que se pretende investir.
« perfil de empreendedor que gosta de assumir riscos e responsabilidades.

« experiéncia profissional em determinados tipos de negdcios.

« conhecimentos administrativos.

« gosto pela independéncia e autonomia.

o visualiza¢do de uma necessidade ou oportunidade no mercado.

2.1. Conceitos e Defini¢oes

Ao longo de toda a vida da empresa, a busca pela vantagem competitiva
representa a esséncia do trabalho do empreendedor. Em outras palavras, representa a
busca pela sobrevivéncia da empresa. Segundo Zimmerer & Scarborough [1998],
vantagem competitiva é a reunifio de fatores que destacam uma empresa, deixando-a

em posi¢do privilegiada no mercado.

As empresas esforcam-se para ter a capacidade de reinventar-se

constantemente, tentando alcangar a exceléncia estratégica e operacional através do



12

aprendizado e dedicagio continuos. Novas brechas surgem a cada dia, ou melhor, sdo
descobertas por empreendedores atentos as necessidades do mercado. Assim, a cada
dia, a competi¢do torna-se mais acirrada e dindmica e a economia globalizada acelera a

necessidade de superar os adversarios.

Aspectos como tecnologia, demografia, globalizagéo e economia sio forgas que
interagem entre si, produzindo mudancgas rdpidas no ambiente das empresas. Isto
significa que nfo basta apenas conhecer esses fatores isoladamente, € preciso estar
sempre um passo 2 frente para visualizar o que pode acontecer com a interagdo desses
fatores. Como exemplo a dinimica do nosso mundo, podemos citar o novo Cédigo
Nacional de Transito, que em suas rigorosas normas, exige que o motorista infrator
receba a multa e tenha um prazo para recorrer da mesma no Departamento de Tréinsito
da cidade. Como os motoristas geralmente possuem certa dificuldade para fazer a
defesa, em meio as burocracias, normas e a perda de tempo, muitas empresas foram
criadas desde entdio, especializando-se em encaminhar os recursos para anular as

multas, facilitando a vida do cliente e criando um negdcio lucrativo.

Como sabemos, a vida da pequena empresa esta constantemente em risco, como
se fosse um navio em alto mar com intimeras tempestades e turbuléncias, ¢ depende de

seu comandante, o empreendedor, manté-la viva e de preferéncia, gerando bons lucros.

2.1.1. Empresa

Em meio 3 importincia e justificativa, ja citadas, sobre este trabalho, e para
alcangar os objetivos propostos, é fundamental o esclarecimento e o entendimento dos
termos relacionados 3 pequena empresa. O Primeiro deles é a prépria definigdo do que

chamamos empresa. Segundo Chiavenato [1995, pag. 31]:

"Uma empresa é um conjunto de pessoas que trabalham juntas, no sentido de

alcangar objetivos por meio da gestdo de recursos humanos, materiais e financeiros.”

Outra definigo é apresentada por Demac [1990, pag. 13]:
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“Empresa é um lugar onde se cria riqueza e que permite pdr em operagdo
recursos intelectuais, humanos, materiais e financeiros para extrais, produzir,
transformar ou distribuir bens e servigos, de acordo com objetivos fixados por uma
administragdo. De maneira geral, estes objetivos se relacionam, em maior ou menor

grau, com a ambigdo de ganho e com o beneficio social.”

2.1.2. Tipos de Empresas

Existem diversos tipos de empresas, trabalhando em diferentes setores da
economia, assim como existem também, diversos critérios de classificacdo. Chiavenato
[1995], sugere, por exemplo, 3 (trés) categorias para distinguir as empresas, quanto ao

ramo de atividade:

1. Empresas Industriais: produgéo de bens de consumo, ou de produgdo através da

transformagfo de matéria-prima em produtos acabados.

2. Empresas Comerciais: venda de mercadorias direto ao consumidor (varejista), ou

compram do produtor e vendem ao varejista (atacadista).

3. Empresas de Prestagfio de Servigos: oferecimento de trabalhos especializados como

transporte, lazer, comunicag#o, estética.

Azevedo[1992] sugere uma classificagdo semelhante, porém, um pouco mais

abrangente:

- Empresas extrativas: aquelas dedicadas a extrag@o dos recursos naturais.

- Empresas agropecuarias: aquelas dedicadas ao cultivo de vegetais e criagdo

animal.
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Empresas industriais: empresas que realizam a transformagio e o

beneficiamento dos materiais.

- Empresas de servigos: empresas que atendem a determinadas necessidades

humanas, como transporte, lazer, beleza, etc.

Y

- Empresas financeiras: empresas dedicadas a intermediagdo de negdcios

financeiros.

Empresas comerciais: aquelas dedicadas a compra e venda de mercadorias.

Segundo a estrutura financeira, Ross[1995] define 3 (trés ) formas bésicas de

organizag3o para as empresas:

1. Firma individual - onde o proprietario tem responsabilidade ilimitada por dividas e

obrigagdes e o patrim6nio da empresa se confunde com seu patriménio pessoal.

2. Sociedade por quotas - esta se divide em 2 (duas) categorias:
« sociedade geral, onde os sécios compartilham os lucros e perdas e sdo
responsaveis por todas as dividas;
o sociedades limitadas, onde a responsabilidade e participagdio nos lucros séo

limitadas a quantidade de dinheiro que cada s6cio contribuiu.

3. Sociedade por acdes - esta possui vida ilimitada pois as agdes podem ser facilmente

transferidas. O nivel de responsabilidade varia de acordo com o montante de

dinheiro investido em agdes.

Para classificar as empresas quanto ao seu tamanho, os critérios variam muito,
pois sdo muitas as variaveis que podem ser utilizadas. Mesmo assim, pode-se dizer que

as empresas classificam-se, quanto ao seu tamanho, da seguinte forma:

o Micro empresas



o Pequenas empresas
o Médias empresas

o Grandes empresas

2.2. Empresas de Pequena Dimensio

15

Para ajudar um setor tdo importante social e economicamente, mas que

apresenta, segundo Souza[1995], indices de mortalidade de 80% nos 2 primeiros anos

de vida, o entendimento dos conceitos de pequena e micro empresa € vital, j& que sua

propria defini¢io apresenta distorgdes, dependendo dos critérios adotados.

Existem vérias maneiras de definir as pequenas e micro empresas, seja de acordo

com o numero de empregados, seja de acordo com o faturamento anual, sofrendo

varia¢des de acordo com o setor de atividade e sujeito até a variagdes regionais. Como

exemplo, Chiavenato apresenta uma classificagdo de acordo com o nimero de

empregados, que varia de acordo com o setor da empresa.

Industria Comércio ou Servigos
e Micro Empresa até 20 até 10
e Pequena Empresa 20299 10249
o Média Empresa 100 a 499 50299
¢ Grande Empresa 500 ou mais 100 ou mais

tabela 2.1- Classifica¢fo segundo o nimero de empregados

Fonte: Chiavenato, 1995, pag.8

Da mesma forma, outras variagdes ocorreriam se o critério de classificagéo fosse

o faturamento anual da empresa.



16

Estas variagbes dificultam os estudos comparativos elaborados em paises
diferentes ou por instituicGes diferentes, confundindo leitores, empresirios e até
pesquisadores. Assim, adota-se como alternativa o termo utilizado por Lezana [1995],
empresa de pequena dimenséo, onde as organizages empresariais assim classificadas

apresentam determinadas caracteristicas gerais em comum:

o Proprietirio ¢ Administracio interdependentes: ¢ a comum situagdo em que

empresa e empresario se confundem. O empresario geralmente utiliza sua propria
conta para fazer as movimentagdes da empresa. As vezes, possuem O mesmo
enderego, ndo havendo distingdo clara entre os assuntos pessoais € os assuntos

administrativos.

« Nio Domina o Setor onde Opera: a empresa ocupa um nicho de mercado, como

servigos especializado, onde as grandes empresas ndo conseguem atuar eficazmente.

o Estrutura Organizacional Simples: nessas empresas ndo ha grande preocupagéo
com niveis hierdrquicos definidos, e geralmente hd apenas dois niveis : patrdo e

empregados.

2.3. Importincia Sécio-Econdémica

Utilizando sua agilidade e flexibilidade para adaptar-se rapidamente as
flutuagdes do mercado, a estrutura das empresas de pequena dimensdo vem, cada vez
mais, influenciando as grandes organizagles a reduzir seus niveis, procurando obter a
velocidade de respostas exigida pelo mercado para atender as necessidades do
consumidor. Este diferencial mantém as empresas de pequena dimensdio como
importantes personagens da economia. Segundo John Naisbitt, um consultor norte-
americano: “Quanto maior a economia, mais poderosos sdo os seus protagonistas

menores.” (Pereira Jr. & Gongalves, 1995, pag. XIX)

Nos Estados Unidos da América, de acordo com Deakins[1996] apenas 7% das

exportagdes sio feitas por empresas com 500 ou mais empregados. Além disso, as 500
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maiores empresas do pais sdo responsaveis por apenas 10% do Produto Interno Bruto
(PIB).

No Brasil, os numeros estatisticos reafirmam a importincia econdmica das
empresas de pequena dimens&o. De acordo com Souza[1995] o setor compreende 3,5
milhdes de organizagdes, representando 98,3% do total de empresas registradas.
Ocupam 59,4% da mao-de-obra ocupada no pais e respondem por 20,4% do Produto
Interno Bruto (PIB).

Além da importancia econémica para o pais, as empresas de pequena dimensio
desempenham uma grande importédncia tanto a nivel individual quanto a nivel regional,

o que justifica seu estudo e preocupagfio com a criagio de formas de apoio e incentivo.

De acordo com Souza[1995], varias s3o as contribuigdes sociais € econdmicas

das empresas de pequena dimensdo:
e Estimulo a livre iniciativa e & capacidade empreendedora.

e Contribuigfo para a geragdo de novos empregos e absorgio de mao-de-obra, seja pelo

crescimento das empresas ja existentes ou pelo surgimento de novas.

¢ Relagdo Capital/Trabalho mais harmoniosa.

o Efeito amortecedor dos impactos do desemprego.

o Efeito amortecedor das consequéncias das flutuagGes na atividade econdmica.
¢ Manuteng@o de certo nivel de atividade econdmica em determinadas regides.

e Contribuigdo para a descentralizacdo das atividades econdmicas, em especial na

fun¢do de complementagio as grandes empresas.
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¢ Potencial de assimilagdo, adaptagdo, introdugdo e, algumas vezes, geragéo de novas

tecnologias de produto e de processo.

Loucks[1988], cita outros fatores relacionados a importincia das empresas de

pequena dimens#o:

e Maior intensidade de trabalho em relagdo as grandes empresas.
e Melhor aproveitamento dos talentos e energias individuais.

e Relagido maior entre empregos oferecidos e capital investido.

e Individuos tornam-se mais independentes.

e Exploragio e satisfagdo de mercados nfo atrativos para as grandes empresas (nichos

de mercado).

2.4. O Empreendedor

ﬂ /" Pela defini¢@o extraida do dicionario, a palavra entrepreneur é traduzida como
empreendedor, empresdrio. Ou seja, sdo sindnimos, equivalentes. Na pritica,

comegamos a entender a amplitude da diferenga entre esses dois personagens. Diversos

autores tem demonstrado que empreendedores possuem certas caracteristicas em sua

personalidade, que o elevam a condigfo de vencedor, aliando qualidades pessoais a um }

grande nivel de informacéo.

Zimmerer & Scarborough[1998, pag. 3] apresentam a seguinte defini¢do sobre

empreendedor:
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"Um empreendedor é aquele que cria um negocio em face do risco e incerteza
para o propdsito de obter lucro e crescimento pela identificacdo de oportunidades e

obtengdo de recursos necessdrios para investir nelas.”

Deakins[1996] define o empreendedor de sucesso como aquele que minimiza
seus riscos através da limitagdo das incertezas financeiras ou reduzindo o grau de
davidas. Assim, ele pode avalizar os riscos apuradamente, a partir de sua identificagéo,

e tomar decis6es mais confiaveis.

Schumpeter[1950] define a fungfo empreendedora como uma forma de reformar
ou revolucionar o modelo de produgdo, pela utilizagdo de uma invengdo ou de uma
possibilidade tecnoldgica ndo experimentada para a produgéo de um novo artigo ou de
um velho por vias novas; pela descoberta de uma nova fonte de suprimento de

materiais, por um novo campo para produtos ou pela reorganizagéo industrial.

Como se vé, a preocupagdo em estudar e entender o empreendedor € um objeto
de estudo comum entre os pesquisadores, que tentam, constantemente tragar um perfil,
ou selecionar um grupo de caracteristicas que demonstrem uma diferenga entre os

empreendedores que falham e os que obtém sucesso.

Logo abaixo, estdo algumas caracteristicas e opinides de diversos autores sobre

o perfil do empreendedor.
As Caracteristicas do Empreendedor Segundo Zimmerer & Scarborough{1998]

1. Desejo de Responsabilidade: empreendedores sentem uma responsabilidade pessoal
com os resultados dos negdcios aos quais estfio relacionados. Preferem estar no

controle dos recursos, administrando-os pessoalmente.

2. Preferéncia pelo Risco Moderado: empreendedores sé assumem riscos calculados,
ou seja, s6 se comprometem em tentar alcangar objetivos que eles considerem reais
e possiveis, geralmente em 4reas em que possuem conhecimento técnico ou

experiéncia anterior, 0 que aumenta a probabilidade de sucesso.
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Confianca: empreendedores sio muito confiantes em seu sucesso. Eles sio

otimistas.

Desejo de Renovacéo: empreendedores desejam aprender continuamente, e sempre

buscam por novos desafios.

Grande Nivel de Energia: empreendedores sio mais ativos do que as pessoas

comuns. Essa energia pode ser fundamental para conseguir manter a empresa

aberta, devido as longas horas de trabalho duro e as dificuldades constantes.

Orientagdo para o Futuro: empreendedores procuram constantemente por

oportunidades. Eles ndo se preocupam com o que aconteceu ontem, € sim com o

que acontecera amanhai.

Organizacéo: empreendedores sabem como organizar sua empresa, colocando as

pessoas certas nos lugares certos, minimizando os desperdicios.

Desejo por Realiza¢@io: o empreendedor possui uma amplitude muito maior do que

a maioria das pessoas para o termo realizagdo. O que os empreendedores buscam
n#o ¢ apenas dinheiro, riqueza. Eles buscam a harmonia consigo mesmos, obtendo a
satisfagio de suas necessidades. Segundo Birley&Westhead[1992] essas
necessidades sdo: aprovagéo, independéncia, desenvolvimento pessoal, seguranga e

auto realizag3o.

As Caracteristicas do Empreendedor Segundo Timmons[1985]

1.

Comprometimento, Determinaggo e Perseveranga: Acima de qualquer fator isolado,

a dedicag@o para o sucesso transpde inimeras barreiras. O empreendedor precisa ter
consciéncia de que iniciar e construir uma empresa de sucesso envolve uma série de
sacrificios pessoais (muito trabalho, falta de tempo para a familia e amigos, riscos

financeiros e profissionais), tornando-se, assim, uma tarefa altamente desgastante.
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Direcionamento para Crescimentos e RealizacSes: E o forte desejo de competir,

2.
exceder padrdes, perseguir objetivos cada vez maiores.

3. Orientagdo por Oportunidades e Objetivos: Percepgdo de oportunidades no mercado
e lealdade a objetivos preestabelecidos.

4. Iniciativa e Responsabilidade: Empreendedores gostam de tomar a iniciativa para
resolver os problemas, e assumir responsabilidades.

5. Persisténcia na Solucfio dos Problemas: Nivel intenso de determinagio para resolver
problemas, completar tarefas.

6. Sensatez ¢ Senso de Humor: Sabem reconhecer virtudes e fraquezas, sendo realistas
no que podem e no que ndo podem fazer sozinhos. Além disso, possuem senso de
humor para relaxar a tensdo e enfrentar os problemas num clima mais descontraido.

7. Busca da Melhora e Aprendizado Continuos: Empreendedores desejam sabem como
estd a performance da empresa, nos seus minimos detalhes, para melhorar sempre.
Além disso, gostam de ouvir conselhos e procuram aprender com seus erros.

8. Autocontrole e Autoconfiangca: Acreditam em si mesmos, ndo em destino ou sorte
para explicar o sucesso ou fracasso.

9. Tolerancia & Incerteza e Stress: Estdo preparados para os momentos mais dificeis,
como crises, vendas fracas, problemas no relacionamento com a familia, etc.

10. Preferéncia ao Risco Calculado: Nido sdo jogadores. Ndo gostam de assumir riscos
onde ndo possuem muito conhecimento ou experiéncia.

11.

Auséncia de Arrogancia: N#o iniciam o negdcio por simples necessidade de status e

poder. Esta ¢ apenas uma consequéncia de uma motivagdo muito maior, que é o
desafio constante de criar e construir uma empresa de sucesso, vencendo todas as

dificuldades.
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12. Responsabilidade e Integridade: E o elo vital entre relacionamentos pessoais e

empresariais. Todos valorizam essa virtude, sejam os investidores, os socios, os

amigos, a familia.

13. Visdo Empresarial e Lideranca: S3o capazes de observar oportunidades onde outras

pessoas néo conseguem. Disseminam sua energia por toda a empresa , contagiando

os funciondrios. Possuem a capacidade de inspirar outras pessoas.

As Caracteristicas do Empreendedor Segundo Rebougas[1991]

Para o autor, os principais aspectos a serem considerados para que o executivo

da empresa possa ser considerado um empreendedor sdo:

1. Administracéo das Turbuléncias: o empreendedor deve assegurar a sobrevivéncia da

empresa. Portanto, deve estar preparado para enfrentar todas as dificuldades,
garantindo a solidez e forga estrutural e adaptando-se as mudangas repentinas. Além

disso, deve ser capaz de visualizar e aproveitar as oportunidades.
2. Inovagdo: os empreendedores devem estar sempre voltados ao processo de inovagdo
que requer fatores basicos, como senso de oportunidade, agressividade,

comprometimento, disposi¢do, iniciativa.

3. Adequado Processo de Tomada de Decisdes e Estabelecimento de Prioridades: o

empreendedor procura evitar o desperdicio de tempo em decisGes improdutivas ou
irrelevantes, e define cuidadosamente a situagdo problema, buscando os fatos e

coletando informagdes.

4. Capacidade Administrativa: € fundamental que o empreendedor possua habilidades

administrativas e esteja sempre pronto a aumentar seu nivel de informagio. Isto faz

com que aumente, também, o nivel de profissionalismo dentro da empresa.

5. Autocontrole ¢ Controle Gerencial: 0 empreendedor deve ser capaz de liderar sua

equipe, evitando a arrogdncia. Para isso, deve ser organizado o suficiente para
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delegar responsabilidades corretamente e utilizar os devidos instrumentos para

controle gerencial, ou seja, cronogramas, orgamentos, graficos, relatorios, etc.

6. Atitude Interativa: o empreendedor deve possuir a capacidade de adaptar-se

rapidamente as mudangas, interagindo com o ambiente € com as pessoas.

Por ser o personagem principal na histéria da vida da empresa, € importante que
o empreendedor entenda e se conscientize que ele ndo é o tmico ator envolvido nessa

trama. Ele representa a lideranga de uma equipe que tem os mesmos objetivos: vencer.

Assim, equilibrar virtudes e limitagdes € tdo importante quanto ter tais virtudes e
limitagdes . Em suma: assumir um estilo administrativo participativo, onde haja

liberdade para criticas construtivas e disposigéio para ouvir sugestdes.

2.5. Causas para o Sucesso ou Fracasso das Empresas de Pequena Dimensao

Como ja foi mencionado, a criagdo de novos empreendimentos é importante

tanto para os individuos quanto para a sociedade, a regido.

Como também ja foi mencionado, os indices de mortalidade das empresas de

pequena dimens3o sdo altissimos e interferem na economia de todo o pais.

Segundo Timmons[1985], os estatisticos e pesquisadores possuem dados e
respostas imediatas para a explicagdo do sucesso, mas nfio possuem estudos precisos
para os fracassos, o que dificulta a possibilidade de prever os problemas. “O fracasso é

um 6rfao.”

Para preencher esta lacuna e reverter os altos indices de fracasso, pesquisadores
dos mais diversos paises procuram levantar dados e tirar conclusdes que modifiquem

este quadro.
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Timmons[1985] diz que qualquer modelo unidimensional que tente purificar a
base comum para os muitos casos de sucesso (como um perfil psicolégico ou
caracteristica singular, ou uma idéia ou tecnologia impar) pode significar um grande

avango.

Mas, segundo Schumpeter[1950], um certo nivel de fracassos fazem parte da
“criatividade auto-destrutiva”, um processo dindmico da inovagdo e renovagdo
econémica. Faz parte também de processo evolutivo de aprendizado, tanto pessoal
quanto empresarial. A faléncia de um empreendimento isolado nio significa a queda de

uma carreira empreendedora.

Dessa forma, muitos pesquisadores procuram compreender os fatores
relacionados aos pequenos negécios, sejam eles as razdes que levam as pessoas a abrir
uma empresa, sejam as possiveis razdes para o sucesso ou fracasso. Algumas
conclusdes para o sucesso ou fracasso das empresas de pequena dimensdo estdo

descritas abaixo:
Souza[1995], apresenta recentes estudos do SEBRAE (Servico de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas), revelando que as principais causas do desaparecimento

de tantas pequenas empresas sdo:

o Desinformagdo e Desatualizagio do empresario.

o Falta de Dedicago.

o Falta de Competéncia Gerencial e Conhecimento Pratico.

 Falta de Orientagio para o Mercado.

Segundo Pearson[1992] sdio 7 (sete) as principais causas do fracasso das pequenas
empresas, os quais ele chama de Sete Pecados Capitais:

1. Inconstante qualidade do produto
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2. Lentiddo de resposta a0 mercado

3. Falta de produtos inovadores e competitivos

4. Estrutura de custos nio competitiva

5. Insuficiente entrega dos funciondrios ao trabalho

6. Servigo ao cliente com insuficiente capacidade de resposta

7. Ineficiente apropriagio de recursos.

Chér[1991] atribui a mortalidade das pequenas empresas a algumas causas principais:
 Inexperiéncia no ramo de negécios: falta de informagdo e conhecimento prévio
ocasiona falta de competéncia administrativa, falta de resisténcia e incapacidade de

assumir riscos.

o efeito sanduiche: as empresas compram de grandes fornecedores e vendem para

grandes clientes e dessa forma, os pregos acabam sendo impostos tanto por parte do
fornecedor, com a matéria-prima, quanto pelos compradores com o produto final.

Nessa situagdo, a empresa acaba sendo “devorada”.

« Legislacio Tributaria.

« Baixo volume de crédito e financiamento.

e Mio-de-obra desqualificada.

« Atendimento excessivo de objetivos pessoais.

« Obsolescéncia de métodos, equipamentos e mentalidade empresarial.
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« Falta de comunicacio entre sdcios, funciondrios, fornecedores, clientes.

Para o autor, o sucesso ¢ uma consequéncia do correto controle sobre alguns

fatores:

Contabilidade e Administragfo financeira

o Marketing

+ Recursos Humanos

o Administrago da Produggo

o Informatica

o Legislagdo.

Para Zimmerer & Scarborough[1998], as principais causas de fracasso das pequenas

empresas s3o:

Incompeténcia administrativa.

« Falta de experiéncia (¢ preciso ter conhecimento do campo onde a empresa pretende

entrar).
» Controle financeiro inadequado.
o Caréncia de um plano estratégico. “Sem uma estratégia claramente definida, um

negocio ndo tem estrutura para criar e manter uma posi¢do competitiva no

mercado”. [Zimmerer, 1998, pag.25]
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o Crescimento descontrolado: segundo o autor, o negdcio cresce em tamanho e
complexidade e os problemas crescem em propor¢des maiores. O empreendedor

deve aprender a lidar com isso.

o Localizagdo pobre: escolha ruim da localizagio devido a faita de estudo,

investigacdo e planejamento.

« Controle do inventario inadequado.

» Incapacidade de fazer a transigdo empresarial (mudanca de estdgio de crescimento).

Para evitar as armadilhas encaminhar a empresa para o sucesso, O autor

recomenda:

Conhecer o ramo de negdcio em profundidade: enfatizar a atualizagdio e a

informacio através dos meios disponiveis (jornais, periédicos, livros, cursos, etc.)
e manter bons relacionamentos pessoais com fornecedores, associagdes comerciais,

consultores, etc.

Desenvolver um plano de negécio sélido.

o Administrar os recursos financeiros, comegando com a estimativa do capital
adequado para iniciar. Geralmente o empreendedor subestima o custo inicial e
surpreende-se com a quantia necessdria. Além disso, a empresa deve ter a

quantidade necessaria de dinheiro em caixa para pagar contas e obrigagdes.

Compreender relatérios financeiros. Os relatorios sdo geralmente usados para fins
tributativos e nfio para controles vitais. E preciso, no minimo, conhecimento basico

sobre contabilidade e finangas.

Aprender a lidar com as pessoas efetivamente: Segundo diversos autores, as pessoas

sdo o bem mais valioso da empresa, e devem, portanto, ser valorizadas.
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Segundo Pereira Jr. & Gongalves[1995], a pequena empresa € regida por 5

(cinco) principios basicos e decisivos para conduzi-la ao sucesso:

Principio do Cliente Individual: o empreendedor deve procurar atender cada cliente da

empresa como se este fosse seu tinico cliente. Uma empresa que ndo possui suas
atengdes centradas no cliente refletem um empreendedor que visa a satisfagéio de seu

sonho, suas necessidades.
“Enquanto numa grande empresa cada cliente pode ser visto como apenas mais um (e
normalmente é), as pequenas, pelo seu proprio tamanho, ndo podem correr o risco de

perdé-lo.” [Pereira Jr. & Gongalves, 1995, pag. 23]

Principio da Reciclagem: isto significa fazer mais com o mesmo dinheiro. Um cliente

bem atendido e satisfeito com o produto ou servigo, voltard, e com ele poderdo vir
outros, por indicagdo. Assim, custos com marketing serdo reduzidos e além disso,
podera haver uma grande aproximagéo entre a empresa ¢ o cliente, que podera conhecer
mais intimamente suas necessidades. Além de clientes, produtos e materiais também

podem ser reciclados, baixando os custos da empresa.

Principio da Arrogincia: para conseguir obter sucesso € preciso que o empreendedor

tenha convicgdo de que pode superar os adversarios. Nada é impossivel.
“A partir do momento em que cada funciondrio percebe que seus sonhos sdo
compativeis com o sucesso da organizagdo, criar a mentalidade do impossivel é

tranquilo”. [Pereira Jr. & Gongalves, 1995, pag. 33]

Principio da Humildade: equilibrando o principio anterior, o empreendedor deve

reconhecer seus pontos fracos e a realidade de que ser auto-suficiente ndo € possivel.

Principio da Velocidade: este é o grande diferencial das pequenas empresas em relagéo

as grandes. E preciso responder rapidamente as adversidades, resolver os pequenos
problemas sem interromper o processo produtivo, reconhecer as oportunidades antes

dos outros.
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“Na pequena empresa qualquer coisa que ndo corre, pdra.” .[Pereira Jr. & Gongalves,
1995, pag. 36]

Para Gracioso[1995] existem 3 (trés) armas secretas para a pequena empresa:

1. Capacidade de perceber oportunidades, ou nichos de mercado, que passam

despercebidos a maioria.

2. Rapidez e flexibilidade na adaptagdo do negdécio a novas condigdes do

mercado.

3. Simplicidade com que sdo montadas as estratégias de entrada no mercado

(criar vantagens a partir das dificuldades).

Rebougas[1991] acredita nos bons resultados do empreendimento através da

atengdo a alguns fatores, que ele considera como passos iniciais:

« Estudo do Mercado para definir o mercado e os clientes

« Localizagio (aspectos regionais e infra-estruturais)

« Equipamentos

¢ Maio-de-obra treinada

» Capital de giro

o Equipe de vendas

« Sistemas de qualidade

+ Controle de Custos
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« Fontes de crédito a longo prazo
e Preparo gerencial

Para o autor, o ultimo fator (preparo gerencial) é o mais importante, pois, de

uma certa forma abrange os outros.
Chiavenato[1995] destaca 4 (quatro) areas para a obtengdo do sucesso:

o Equipe: pessoal devidamente preparado (contratado, integrado, treinado) para
desenvolver as tarefas efetivamente, dentro de um ambiente com um alto nivel de

comunicagio.

« Producfo: Local adequado para instalagdes, arranjo fisico racionalmente estudado,
maquinas e equipamentos necessarios, nivel adequado de estoques de matéria-prima

e produtos acabados.

o Vendas: local e instalagGes adequados para a exposigéo dos produtos, com pessoal

devidamente treinado.

« Finangas: disponibilidade de recursos para adquirir ou alugar o local e as maquinas e
recursos produtivos, ter um nivel adequado de estoques , possuir dinheiro em caixa e

dinheiro para ser utilizado como capital de giro.

De uma forma geral, os pesquisadores chegam as mesmas razdes para explicar o
sucesso ou fracasso de uma empresa, como pode ser visto acima. Isso leva a crer que
tais fatores podem ser agrupados, classificados e ordenados, para assim, facilitar o
estudo sobre as possiveis formas de intervengdo para conseguir o sucesso de um

empreendimento.

Relembrando a importancia das empresas de pequena dimenséo, de acordo com
Souza[1995], o setor representa 98.3% do total de empresas registradas e cerca de 60%

da mio-de-obra ocupada no pais. Assim, é 6bvio que os altos indices de mortalidade
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apresentados previamente prejudicam ndo somente os proprietarios € os empregados das

empresas fracassadas, e sim, toda a economia do Brasil.

Como pdde ser visto, os altos indices de fracasso estdo intimamente relacionados
aos diversos fatores citados pelos autores. Tal fato incentiva o estudo do tema,
justificando plenamente a realizagfio deste trabalho, que se propde a analisar os fatores
externos e internos de éxito e fracasso das empresas de pequena dimensdo.

No capitulo seguinte, os fatores apresentados pelos diversos autores receberdo
critérios de classificagdo, sendo chamados de fatores de éxito e fracasso, o que auxiliara

muito nos processos que visam diminuir os indices de faléncia.
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CAPITULO 3

Fatores de Exito e Fracasso das Empresas de Pequena Dimensio

Observando mais atentamente a segfo anterior, sobre os estudos de alguns
autores relacionados ao tema das pequenas empresas, podemos perceber que as
opinides, de uma maneira geral, convergem entre si e resumem-se em alguns conceitos,
os quais serdo chamados varidveis. Termos como localizagdo, planejamento, recursos
humanos, capital, estudo de mercado repetem-se de forma contundente. Isso nos leva a
possibilidade de agrupar essas variaveis, de forma a facilitar os estudos relacionados as
pequenas empresas, pois uma vez que conhegamos todos os fatores vitais a
sobrevivéncia de um negdcio, o planejamento e apoio deste negocio torna-se muito mais

agilizado.

Como foi visto no capitulo anterior, varios s3o os fatores que influenciam o éxito
de uma empresa. Neste capitulo, o objetivo serd o de pesquisar na literatura os
principais fatores condicionantes ao sucesso, assim como a procura de algum critério de

ordenag@o para 0s mesmos.

De acordo com Rebougas[1991], os fatores condicionantes para a empresa

dividem-se em duas analises:
¢ O ambiente empresarial;
e A situagfo interna.
O ambiente empresarial € o conjunto instdvel e dindmico de for¢as externas

atuantes sobre a empresa, de dimensdes, naturezas e diregdes diferentes e que interagem

entre si.
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“Ambiente empresarial é o conjunto de todos os fatores externos & empresa que,
de forma direta ou indireta, proporcionam ou recebem influéncia da referida empresa.”

[Rebougas, 1991 , pag. 82]

A situago interna € o estudo das qualidades e deficiéncias da empresa, suas

formas de produgdo, administragdo, estrutura financeira, etc.

Para Rebougas[1991], h4 uma grande necessidade em fazer uma interligagio
entre os fatores externos e internos a empresa, pois a correlagio entre todos os fatores é

clara. A figura abaixo demonstra como é o ambiente que cerca a empresa.

Ambiente Ambiente
Politico t—> Ambiente « —» Econdmico
Cultural

Ambiente Indistria Competitiva Ambiente
Demografico Legal
EMPRESA
Ambiente Ambiente
Social Ecolégico
Ambiente

Tecnoldgi
P Tecnoldgico <

Figura 3.1 - Empresa e industria competitiva
Fonte: Rebougas[1991], p4g. 133
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Segundo De Mori [1998], sdo 3 (trés) os fatores que afetam a sobrevivéncia das

pequenas empresas:

1. As condigGes caracteristicas do meio ambiente da empresa
2. As caracteristicas estruturais e estratégias do negdcio

3. As caracteristicas individuais do empreendedor

Em seu estudo, Lezana[1995] também dividiu as causas dos sucessos ou

fracassos em 3 (trés) categorias distintas e inter-relacionadas:
1. Fatores Externos
2. Fatores Internos

3. Fatores Relacionados a0 Empreendedor

Esses fatores se inter-relacionam da seguinte forma:

FATORFS FXTERNO:

Fatores de Produgho

Demanda

AMBIENTE

Figura 3.2 — Inter-relagfio entre os fatores de éxito e fracasso
Fonte: Lezana[1995] pag. 163
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Esta sera a classificagio utilizada como referéncia neste trabalho. Abaixo, estdo
os fatores de éxito e fracasso das pequenas empresas, com suas subdivisdes assim como

seus significados.

3.1. Fatores Externos 4 Empresa

Os fatores externos sdo os macroecondomicos € do ambiente. Segundo De
Mori[1998] eles afetam as atividades da empresa efetivamente, que nfo pode atuar

sobre eles.

“A andlise externa tem por finalidade estudar a relagdo existente entre a
empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameagas, bem como a sua atual
posigdo produto-mercado e, prospectivamente, quanto a sua posi¢cdo produto-mercado

desejada no futuro.” [Rebougas, 1991, pag. 83]

Os fatores externos podem ser classificados da seguinte forma, de acordo com os

estudos de Lezana[1995]:

3.1.1. Demanda

Demanda é a procura, por parte dos consumidores, da satisfagdo de suas
necessidades no mercado. Em outras palavras, € o resultado da ag@o dos consumidores

em comprar, adquirir um produto ou servigo qualquer.

Quando surgiu o conceito de produgiio em massa, as empresas fabricavam uma
enorme quantidade de produtos homogéneos (por exemplo, panelas exatamente iguais
em grandes lotes), porque os custos de fabricagdo diminuiam, e os gostos dos clientes

eram considerados indiferenciados.

Hoje, para se comprar uma panela, por exemplo, ha varios fatores que podem
determinar a compra, além dos tradicionais (prego, durabilidade, tamanho): beleza,

design, cor, etc.
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Dessa forma comegou a surgir o conceito de segmentagio de mercado, onde as
empresas passaram a dirigir seus esforos na busca e satisfagio de clientes

diversificados.

Com o aumento do poder aquisitivo ¢ a competi¢do acirrada das empresas,
aumentaram também as variagdes de preferéncias dos consumidores. Essa evolugdo
mutua possibilitou o surgimento dos mais diversos nichos de mercado, os quais
passaram a ser atendidos, em sua maior parte, por empresas pequenas ou médias devido
a impossibilidade e desinteresse das grandes empresas em atender pequenos mercados e
o consequente surgimento de oportunidades para as pequenas empresas em ocupar esse

espago aproveitando a possibilidade de utilizagdo de recursos limitados.

As companhias de sucesso de médio porte, em geral, comegaram descobrindo
nichos de mercado que nio estavam sendo satisfeitos, concentrando os esforgos para

segmentos estreitos e segmentados de um mercado maior.

O empreendedor deve procurar conhecer o mercado onde vai atuar guiando sua
empresa para 0 mercado e ndo para o seu produto. Somente um empresa guiada pelo
mercado pode responder & demanda dos clientes. “4 empresa orientada para o mercado
conhece os clientes e centraliza suas atividades nas necessidades e valores reais

sentidos por eles.” [Resnik, 1991, pag. 54]

Portanto, ¢ fundamental fazer uma pesquisa de mercado, antecipadamente, para
avaliar se o produto ou servigo converge com as necessidades do mercado. Assim, o
empreendedor estard esbogando um perfil genérico do cliente. Esta tarefa constitui o
objetivo central da analise da demanda, e, de acordo com Mello[1988], se divide em 4

(quatro) tendéncias principais:

e Tendéncias Demograficas: as caracteristicas demograficas informam o tamanho do

mercado, nivel de escolaridade, idade média, nimero de habitantes por residéncia,
numero de criangas por residéncia, etc. Esses dados podem ser obtidos junto a

institutos de pesquisa ou organizagdes governamentais.
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Tendéncias Sociolégicas: este estudo visa compreender o estilo de vida do

consumidor, a alteragio de habitos alimentares, alteragdo de costumes, habitos de

compras, nimero de mulheres que trabalham fora, etc.

Tendéncias Econémicas: esta tendéncia visa o estudo das influéncias econémicas,

que interferem diretamente no poder de compra, distribuicdo de renda. Essas
influéncias sdo a inflagdo, a estabilizagdo da moeda, globalizagdo, crises
internacionais, a estrutura da economia da regiio e de seus setores primario,

secundario e tercidrio, etc.

Tendéncias Comerciais: os dois principais integrantes desse estudo sdo os sistemas
de distribui¢do do produto e comercializagfo. Para isso, o empreendedor deve
definir se trabalhara com vendedores fixos, representantes, ou venda direta. Mas o

principal fator a ser considerado ¢ a localizagdo do negdcio.

Segundo De Mori[1998], sdo 5 (cinco) os fatores que influenciam a demanda:

Tamanho do mercado: cada regifio suporta uma determinada quantidade de

consumidores.

Renda do consumidor: os produtos oferecidos devem condizer com as possibilidades

de compra do consumidor.

Preferéncia do consumidor: os gostos dos clientes devem ser atendidos e a

propaganda torna-se um excelente meio de comunicagao.

Expectativa sobre a oferta: é a expectativa dos consumidores com relagdo a que

produtos serdo ofertados pelos empresarios no mercado.

Prego dos produtos substitutos: s@o os produtos similares entre as empresas com

precos mais acessiveis e que podem substituir plenamente os mais caros.
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Applegate[1992] sugere que seja feita uma andlise para a escolha da localizagio
a partir das possiveis necessidades, dependendo do tipo de negécio, como quantidade de
funcionérios, 4rea de recepgdo, espago para estoques, estacionamento, proximidade dos
clientes ou dos fornecedores. Segundo Zimmerer[1998] cada tipo de negdcio apresenta
diferentes critérios de avaliagdo para definir a localizagdo ideal, e suas recomendagdes
sdo semelhantes as sugeridas por Chiavenato[1995], que de uma forma geral, abrangem

as conclusdes da maioria dos autores conhecidos.

Para uma industria, ele considera ideal:

« Proximidade de mio-de-obra.
» Proximidade de matéria-prima.
o Proximidade de mercados.

» Facilidade de transporte.

» Infra-estrutura energética.

e Tamanho do local.

« Incentivos fiscais da regido.

Para uma empresa comercial ele considera ideal:

« Proximidade dos clientes.

» Facilidade de acesso.

» Facilidade de transporte.

« Facilidade de estacionamento.
« Infra-estrutura recreacional.

» Adequagdo do local.

« Baixos custos imobilidrios e condominiais.

Da andlise da demanda, pode-se destacar alguns termos essenciais, os quais

serdo chamados de varidveis:

o Localizacdo
e Mercado

o Publico-alvo.
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3.1.2. Oferta

Oferta sdo os diversos bens e servigos oferecidos por empresas ou governo a
demanda, a um determinado prego. Duas analises principais governam o estudo da

oferta:

1. Analise dos Fornecedores: preferencialmente, a relagéo fornecedores/empresa deve
ser a melhor possivel, com honestidade e profissionalismo. E importante que o
empreendedor consiga uma situagdo de parceria com os seus fornecedores, para
assegurar quantidades necessdrias, pregos, prazos e qualidade. Fornecedores
eventuais desconhecem o gosto, necessidades, politicas, exigéncias dos clientes. O

resultado final pode ser insatisfagdo e prejuizo.

Batalha & Demori[1990] alertam para possiveis problemas com a matéria-prima:

Desajustes nos pregos e ma qualidade devido ao clima da regifo.

- Problemas para as industrias de alimentos com quantidades insuficientes devido

a safra.

- Dificuldades para as industrias de madeira, devido a impossibilidade de retirada

e transporte da madeira em épocas muito chuvosas.

- Dificuldades para as industrias quimicas e de plastico, devido a dificuldade em

~ obter fornecedores variados.

2. Anailise dos Concorrentes: esta analise tem como objetivo avaliar a concorréncia,
suas vantagens ¢ desvantagens. A principal metodologia para esta analise é o
Benchmarking, um processo continuo e sistemético que considera o desempenho

organizacional como um sistema dindmico, com trés objetivos principais:

o Comparagfo organizacional
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¢ Melhoria organizacional

» Estabelecimento de metas e objetivos

Para analisar os concorrentes, Reboucas[1988] recomenda atengZo a alguns aspectos

basicos:

e Quantos e quais

« Tecnologia basica utilizada

« Participagio no mercado

o Faturamento, volume de vendas, lucro, tendéncias

o Tipo e nivel de promogédo

« Tipo e nivel de forga de vendas(selegdo, treinamento, supervisdo, salarios, prémios)

o Linha de produtos

Com a apresentagdo deste fator externo, pode-se selecionar as seguintes

varigaveis:

o Mercado
o Localizacio

o Fornecedores.

3.1.3. Fatores de Producio

Para o empreendedor iniciar seus negécios, ele precisa verificar se a regifio onde
ele pretende abrir a empresa oferece as condi¢des necessarias para o funcionamento.
Essas condi¢des, para as empresas industriais, sio os chamados fatores de produg@o, ou
seja, a regido devera ter os recursos minimos necessarios (humanos, naturais, cientificos

e técnicos), além de infra-estrutura adequada e proximidade a fontes de financiamento.

Simplificando, pode-se resumir esse fator em trés varidveis:
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o Localizag¢do
e Mao-de-obra

e Capital

Abaixo, estio as principais condigdes necessdrias & empresa, no que diz respeito

aos fatores de produgdo:

Recursos Naturais

Para um bom funcionamento, a empresa podera precisar dos recursos naturais
que a regifio dispde. Se a emprésa possuir uma caldeira, esta necessitard de madeira da
regifio para ser alimentada. Caso seja uma pequena industria téxtil, serd necessiria a
existéncia de plantagdes de algoddo, ou criagdes de bicho-da-seda. Caso seja uma

industria alimenticia, sd0 necessarios os recursos agricolas relacionados a sua produg#o.
Ou seja, em uma empresa de transformagfio, como as pequenas industrias, séo
necessarios os elementos que serfio utilizados na transformagéo, e esta pesquisa pode ser

feita antecipadamente, evitando desastres logo no inicio.

Recursos Humanos

Como a empresa utilizara os trabalhadores da regido, é importante verificar qual
o tipo de mao-de-obra disponivel, ou seja, qual o perfil econdmico da regido. De
preferéncia, esta deve ser bem ativa e diversificada, com empresas de diversos setores e
portes, o que indicara que a mao-de-obra também deve ser bastante diversificada, e de

qualidade.

Recursos Cientificos e Técnicos

Uma das formas de aumentar as chances de obter sucesso com o negoécio € a
convivéncia simbidtica, ou seja, harménica, com as fontes de informagfo da regido, que
podem ser universidades, empresas especializadas em auxilio técnico, empresas de

consultoria, etc. Elas podem ajudar o empreendedor com questdes técnicas, pesquisas,
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acessorias, ¢ manter o empreendedor bem informado, com cursos e palestras

especificas.

Capital

Toda empresa precisa de capital para iniciar suas atividades, assim como em
outros momentos de seu ciclo de vida. Nem sempre o empreendedor podera arcar com
todas as despesas e gastos necessarios. Assim, ¢ importante que ele tenha opgdes para

obter recursos financeiros.

A existéncia de bancos préximos, que oferecam fontes de financiamento, de
preferéncia, fontes especiais para pequenas empresas, constitui um importante suporte

para os pequenos empreendimentos.

Infra-estrutura

Um erro muito comum em pequenas industrias ¢ a montagem de unidades fabris
em instalagBes completamente inadequadas. Os empreendedores alugam os lugares que
estdo disponiveis a um bom preco e colocam todo o equipamento da empresa de modo
indiscriminado, prejudicando o lay-out e improvisando as medidas de seguranca

obrigatorias.

Para que isso nfo ocorra, € importante a escolha de um local que tenha a infra-
estrutura adequada para suportar uma pequena industria, como esgotos industriais,
lagoas de tratamento, etc. Além disso, € importante verificar se hd meios de transporte

disponiveis, rodovias de acesso, agua, luz, etc.

3.1.4. Caracteristicas Regionais

Segundo Lezana[1995], o sucesso das empresas de pequena dimensdo
promovera, consequentemente, o desenvolvimento regional. Assim, as caracteristicas da
regido estardo intimamente relacionadas & empresa, que procurard adaptar-se a ela para

obter todas as vantagens competitivas possiveis.
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Para a escolha do tipo de servigo, ou produto a ser fabricado, ou distribuido ¢
importante que o empreendedor conhega a regido, seu clima, o perfil do consumidor que
ele pretende atender (seus costumes, aspectos culturais, etc.), em que tipo de negdcio a
economia se baseia. Como o empreendedor possivelmente tentard langar-se em sua
propria regido, ele deve analisd-la bem para adequar seu produto ou servigo as reais

necessidades do consumidor.

Provavelmente n3o faria sucesso uma empresa que vende produtos de

informatica, se ela se instalasse em uma pequena cidade rural do interior.

O empreendedor precisara conhecer, também, os aspectos legais e burocraticos
da regido, devendo estar em dia com a justi¢a, o que evitara muita dor-de-cabega. Os
documentos necessarios para a regulamentagfo, os impostos e taxas a pagar, tudo isso

deve ser avaliado antes de comegar o negdcio.

Para simplificar, o empreendedor precisa estar atento as seguintes varidveis:

e Localizacio

e Regulamentagdo e Impostos

3.2. Fatores Internos 2 Empresa

De acordo com De Mori[1998], os fatores internos siio os relacionados

diretamente ao funcionamento da empresa, e que podem ser modificados por ela.

“A andlise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e
qualidades da empresa que estd sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da
empresa deverdo ser determinados diante da sua atual posi¢do produto-mercado.”

[Rebougas, 1991, pag. 94]
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3.2.1. Direcdo e Gestio

Depois de analisar as caracteristicas do ambiente que envolve a empresa, € a vez
de se preocupar com o ambiente interno da empresa, comegando com o estudo da
estrutura de diregdo e gestdo, onde o empreendedor testard suas habilidades gerenciais e

capacidades administrativas.

Para Gongalves[1996], o gerente deve aprender a administrar o principal
instrumento da geréncia, segundo ele, o tempo, concentrando-se nas prioridades e no

mercado, e ndo nas atividades corriqueiras, que podem ser delegadas.

Gerenciar pode significar também lidar com incertezas, principalmente quanto &
disponibilidade de recursos produtivos. Para isso, podem ser seguidas algumas

recomendagdes:

« Planejamento dos materiais comprados, coordenando-se com os fornecedores, para
garantir a quantidade e qualidade, mantendo-se assim, a continuidade do processo

produtivo.

o Planejamento dos niveis de estoque, matéria-prima, produtos semi-acabados,
produtos acabados, para garantir que possiveis incertezas do processo afetem o

minimo possivel.

o Programagdo das atividades de produgfio, colocando pessoas e equipamentos

trabalhando nas coisas certas e prioritarias, evitando a disperséo.

« Manutengfio preventiva e corretiva, evitando ao méximo a perda de tempo com

quebra de maquinas.

O principal papel do empreendedor, dentro deste contexto, € criar uma estrutura
que possibilite a atitude pré-ativa, a antecipagdo aos problemas. Em outras palavras, o

planejamento.
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E interessante destacar a abordagem de Pereira Jr. & Gongalves[1995] em
relagdo a estrutura de planejamento das pequenas empresas. Segundo os autores, néo
seria justo comparar empresas pequenas as grandes organizagdes, pois a estrutura € o
planejamento necessérios sdo diferentes. As reunides nas pequenas empresas nio
ocorrem em grandes semindrios sediados em hotéis; elas ocorrem de forma dindmica,

nos corredores apertados da empresa, em um bate-papo informal com os funciondrios.

Nao se deve esquecer, também, que o empreendedor €, sobretudo, um lider, e

deve exercer tal virtude de forma eficaz e equilibrada.

“A lideranga é um tipo de influéncia pessoal, por meio da qual o empreendedor
influencia o comportamento dos subordinados para direciond-los rumo ao objetivo que

pretendem alcangar.” [Chiavenato, 1995, pag. 71]

Gongalves[1996] d4 muita énfase a importdncia da lideranga moderna,
descentralizada, que adota posturas mais participativas e orienta as atividades ao
atendimento dos clientes. Toda organizagdo precisa de um lider. O reconhecimento do
servico bem feito, o incentivo, o elogio, criam um ambiente de trabalho muito mais

agradével para os funcionérios. E o que pode ser chamado de orientagdo emocional.

Para Chiavenato[1995] existem trés tipos de lideranca:

1. Autocratica: condugio impositiva e dura sobre os subordinados. O empreendedor

da ordens e espera o seu cumprimento.

2. Liberal: pouca coordenagio do lider, com extrema liberalidade com relagdo as

pessoas. Lideranga apagada.

3. Democratica: participagdo ativa dos subordinados no processo decisério. O lider
expde a situagdo atual e os objetivos pretendidos, delineia as alternativas e discute as

melhores opgdes.
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O empreendedor deve procurar ser um lider democratico, que prega pela
participagdo efetiva de seus funcionarios. Resnik[1991] alerta para um fato muito
comum nas empresas por parte de seus lideres: o egocentrismo. Dificuldade em aceitar
seus erros, proibi¢do de opinides e criticas, resisténcia a delegacio de fungSes sfo os

sintomas mais comuns.

Outra questdo a ser destacada é que a manutengdio da empresa no mercado
depende de sua capacidade de renovagéo, atualizagdo. Para isso, o proprio gerente deve
manter-se atualizado, visitando feiras, fazendo cursos, procurando apoio técnico quando

preciso, consultando a bibliografia disponivel, etc.

Assim, pode-se selecionar as seguintes varidveis:

o Planejamento

e Administracdao da Producio

3.2.2. Produg¢io

Corresponde a parte técnica das atividades da empresa, area que ja foi
negligenciada e desprezada, mas que atualmente passou a ganhar muito prestigio, pois
representa um importante diferencial competitivo. Abrange as é4reas de engenharia,
projeto do produto, projeto do processo, sistemas produtivos, tecnologias utilizadas e

sistemas de qualidade.

A identificagdo de uma necessidade e o consequente esforgo para projetar e
desenvolver um produto que atenda a essa necessidade sdo tarefas importantes e

dificeis, pois muitas varidveis estio envolvidas.

Antes de tudo, deve ser feito um estudo de viabilidade, pois € preciso que haja
conformidade entre o produto final e as necessidades do mercado. Para produzir
eficazmente, deve-se observar se a tecnologia requerida esta disponivel e ndo aumenta

demais os custos, se os materiais sdo facilmente encontrados, etc.
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Depois € importante que seja feita uma andlise de custos, calculando os custos
fixos, custos varidveis, despesas e gastos que serdo necessarios, e o céalculo do ponto de

equilibrio, que representa o nivel de produgfio necessarios para compensar os custos.

A seguir, deve-se detalhar o projeto do produto e do processo, fornecendo as
especificagdes técnicas do produto, plantas, desenhos de fabricagio, maquinas utilizadas
e sua disposi¢do na empresa, selegdo de materiais, detalhes do processo de fabricagdo,

planos de montagem, lay-out, etc.

E preciso que haja uma preocupagio especial quanto ao sistema de qualidade.
Para isso, o gerente deve utilizar as ferramentas e técnicas disponiveis, para assegurar
aos clientes, que o produto tem boa qualidade. A criagdo pura e simples de um
departamento de qualidade ndo indica qualidade. Algumas empresas fazem o controle
de qualidade por controle visual, durante o processo de produgdo, tornando o erro
dependente da limitagio humana, o que ndo garante qualidade e dificulta a

responsabilizagéo.
Pode-se, entdio selecionar as seguintes varidveis:

e Projeto do Produto
e Projeto do Processo
o Fornecedores

s Processo de produgio

3.2.3. Recursos Humanos

“Ndo importa que tipo de negdcio vocé iniciou, vocé precisa aprender a

gerenciar as pessoas.” [Zimmerer, 1998, pag.29]

Desde a evolugdo do setor industrial, no inicio do século, as empresas viram a
necessidade de criar um departamento que cuidasse de registros e salarios dos
funcionarios. Passando pela década de 40, com a criagdo da CLT, a década de 50, onde

o avango da industria automobilistica mostrou a necessidade de sistematizar os
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processos de recrutamento e selegéio, treinamento, além da remuneragio adequada e
motivagdo, e, mais recentemente, com o aumento da forga das liderangas sindicais, a

area de recursos humanos evoluiu notavelmente.

Essa evolugdo se justifica pelos resultados de produtividade obtidos por
empregados satisfeitos e motivados. Segundo Boog[1991], a area de administragdo de
recursos humanos vem passando de uma posig¢éo secundéria e burocratica a posi¢des de
alta importancia na defini¢fo da estratégia empresarial, sendo precisa a formulagio de
um sistema operacional em que todos os fatores sejam identificados e avaliados, e sejam

empreendidas agdes preventivas e corretivas.

Chér[1991], defende a idéia de uma divisdo racional sobre as atividades da
empresa, tornando-a “enxuta, eficiente e dindmica”, sem que isso se confunda com o
estabelecimento  de organogramas rigidos ou hierarquias que prejudiquem a
flexibilidade. Cada empregado deve conhecer a importincia de seu bom desempenho e
dos empregados de outros setores, pois as tarefas se inter-relacionam dentro da empresa.
Isso proporcionard um maior grau de entrosamento, melhorando a interagdo do

empregado com O seu cargo, com 0§ colegas € com a empresa.

Assim, cada funcionario deixa de ter uma visdo limitada sobre a sua tarefa,
observando-a com importante fun¢o componente de um conjunto harmoénico e

integrado.

Gongalves[1996], acredita que quem melhor conhece a tarefa é quem a executa.
Assim, o funcionario deve sentir-se a vontade para sugestdes e incentivado a participar

dos processos decisérios. E a chamada “autonomia dirigida”.

“Fabricas onde as pessoas ndo sdo o motor principal tém baixa motivagdo,

produtividade irregular e alta rotatividade de pessoal.” [Gongalves, 1996, pag.8]

Quando um time de futebol contrata jogadores, o objetivo é o de compor um
elenco de qualidade que supere os adversarios através de sua forga coletiva e da

habilidade individual. Tudo isso é orquestrado pelo técnico da equipe, um verdadeiro
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administrador, que junto com uma equipe de auxiliares técnicos procura obter o

rendimento maximo individual de cada atleta e o entrosamento da equipe.

Vamos supor, apenas como exemplo, que o técnico em questdo seja também o
dono da equipe. Temos, entdo, um técnico-proprietirio, que pode muito bem ser

chamado de empreendedor.

Para conseguir alcangar os objetivos da empresa (time), este empreendedor deve
conhecer muito bem as dificuldades do mercado, que neste exemplo pode ser
considerado como os campeonatos a que o time participa. O planejamento antecipado é
fundamental para enfrentar os obsticulos e evitar surpresas desagradéaveis que poderiam
muito bem ser evitadas. Assim, o time precisa treinar muito antes do inicio do
campeonato, conhecer os adversdrios, checar a inscri¢do dos jogadores, conseguir os

patrocinadores e acertar o contrato com os jogadores.

A composigdo do elenco de jogadores significa a escolha das pegas que formaréo
a estrutura vencedora planejada pelo técnico. Portanto, é mais do que evidente a

importincia de uma equipe bem escolhida, treinada, motivada dentro da equipe.

Evidentemente, n3o sera possivel ao técnico a escolha indiscriminada de atletas.
Todo treinador gostaria de ter em seu time o melhor jogador em cada posig¢éo do campo,
mas vérias condigdes impossibilitam esse sonho. Dessa forma, € preciso fazer uma
pesquisa para encaixar os jogadores aos objetivos da equipe e as condigdes financeiras
do time, sempre lembrando que para poder realizar um bom trabalho, ¢ fundamental a
qualidade dos jogadores. E preciso procurar jogadores que tenham realizado um bom

trabalho em seus times ou descobrir talentos desconhecidos.

O empreendedor, assim, determina as necessidades especificas do time em cada
posi¢do e o desempenho desejado, buscando jogadores que trabalhem de forma a
coincidir seus talentos e experiéncias as necessidades e expectativas desejadas. Dessa
forma ele demonstra sua preocupagédo quanto a qualifica¢do da mao-de-obra.

O técnico busca, entdo, alguns nomes em que ele pode verificar as referéncias. A
partir dai, faz-se uma série de testes para selecionar aqueles que convergem aos

objetivos do time. Esta etapa deve ser muito bem organizada para economiza tempo ¢
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conseguir recrutar bons atletas. O empreendedor demonstra, assim, sua preocupagio

quanto ao sistema de recrutamento e selegdo.

Para que os funciondrios possam desempenhar suas fungGes como desejado, €
importante que eles se sintam satisfeitos com as condi¢gdes de trabalho. A primeira

condigdo de trabalho a ser buscada s3o os salarios.

O técnico-presidente, procura, entdo, satisfazer os funciondrios acertando os
contratos, estipulando os valores de seus salérios, os dias de pagamento, etc. Tudo feito
de forma organizada, seguindo a legislagéo para-evitar qualquer tipo de insatisfagéo
injusta. Em qualquer tipo de negécio, € muito importante essa questdo, a dos sistermas

de remuneracgado.

Com a ajuda dos auxiliares técnicos, o empreendedor procura aprimorar a méo-
de-obra contratada. Os mais diversos treinamentos sdo efetuados desde a parte fisica, até
a parte tatica. Dessa forma, aprimoram-se tanto o desempenho individual de cada
trabalhador como a empresa ,e a coletividade e unido do grupo. Em toda empresa, €
importante o treinamento e aprimoramento da m#o-de-obra, ou seja a implantagéo de

sistemas de formagdo e treinamento.

Por fim, o técnico procura motivar os jogadores para que se dediquem ao
maximo, “vestindo a camisa do time”. A motivagdo, para os jogadores, vem de diversas
formas: férias, assisténcia médica, bons salarios, gratificagdo por cada vitéria, e
possibilidade de crescimento profissional, devido ao crescimento e desempenho do
time. Da mesma forma, o trabalhador procura estar satisfeito em seu trabalho, e é tarefa
do empreendedor fazer com que ele nfio seja um mero cumpridor de tarefas. Dessa

forma, ele demonstra sua preocupacgfio com a motivacdo de seus funcionarios.

Evidentemente, a utilizagdo de um time de futebol, como feito acima, é apenas
uma comparagio, uma analogia bastante simples, que evidencia a importincia da
administracdo de recursos humanos da empresa e os fatores a ela relacionados, que

serdo melhor explicados abaixo:

Qualificacdo da mio-de-obra
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Assim como em um time de futebol, é fundamental a qualidade da mio-de-obra
na pequena empresa. Algumas atividades requerem determinadas habilidades e
experiéncia, pois estdo associadas a niveis de dificuldade que distinguem, em temos de
produtividade, funcionarios qualificados e ndo-qualificados. Em uma empresa de
pequena dimens&o, com recursos limitados, a eliminagdo do desperdicio e o aumento da

produtividade possuem carater decisivo na sobrevivéncia da empresa.

O empreendedor pode analisar a regido onde a empresa vai se instalar para
avaliar o perfil do trabalhador que estard disponivel, buscando informag¢des sobre o

nivel de escolaridade, setor em que a economia da regido se baseia, etc.

Segundo Resnik{1991], o empreendedor deve determinar as necessidades
especificas de trabalho e os niveis de desempenho associado a elas, e entdo, contratar

funcionarios que satisfagam essas necessidades.

Funcionarios de qualidade permitem que o empreendedor se concentre em
atividades administrativas importantes, ao invés de atividades burocraticas, corriqueiras
ou mesmo areas-chave, onde um bom funcionario pode trabalhar poupando tempo e

preocupagdo para atividades mais estratégicas.
Com um bom elenco de apoio, o empreendedor tem a possibilidade e confianga
de, 2 medida que a empresa cresce, delegar de maneira eficaz, partes significativas de

trabalho.

Sistemas de Recrutamento e Selecdo

Estabelecendo as reais necessidades da empresa € o que esperar dos
funciondrios, torna-se mais facil escolher um bom quadro de empregados. A forma de
acha-los e seleciona-los deve ser rapida e organizada evitando dispéndios de tempo.

No inicio das atividades, essa serd uma tarefa geralmente desempenhada pelo
empreendedor isoladamente. Com o desejado crescimento da empresa, tal tarefa podera
ser delegada a um gerente de recursos humanos De uma forma ou de outra, € importante

que fique clara e evidente a imparcialidade do sistema de selegdo, ndo deixando
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nenhuma sombra de duvida sobre a seriedade da empresa. Entrevistas sébrias e
objetivas, para tentar verificar com eficacia as caracteristicas e potencialidades do
candidato em comparagdo as necessidades da empresa preestabelecidas. Verificar
referéncias, curriculo e estabelecer um periodo de experiéncia sdo procedimentos

simples que podem contribuir para o sucesso.

Para encontrar os candidatos, o empreendedor pode recorrer aos meios de
comunicagfio disponiveis como anuncios classificados, jornais especializados, além de
escolas técnicas e profissionalizantes, agéncias de emprego ou até mesmo cartazes para
utilizar com eficdcia os recursos humanos que a regiio oferece. A escolha da
localizagdo constitui-se assim, novamente, fator de extrema importancia no desempenho

da empresa.

Sistemas de Remuneracio

Para exigir a total aplicagdo profissional do funciondrio, € preciso,
primeiramente, que os salarios sejam pagos em dia e no valor estipulado em contrato. O
empreendedor deve procurar tomar as medidas necessarias para isso, através da
organizagio de um sistema de remuneragio, que leve em conta a forma de pagamento, o
dia, o valor e todas as outras medidas burocraticas relacionadas. As pessoas constituem
um dos mais importantes fatores de produgio, onde seu desempenho pode comprometer

a produtividade de toda a empresa.

Segundo McGregor[1980], o ser humano sé vai conseguir um crescimento €
dedicagio profissional se suas necessidades fisiologicas forem satisfeitas. Um homem
com fome pensa em comida antes de qualquer outra coisa. Logo, o empregado terd um
rendimento muito melhor, se a empresa garantir a satisfagdo de suas necessidades

fundamentais (moradia, alimentag#o, etc.).

Sistemas de Formacio e Treinamento

A necessidade de aumentar cada vez mais a produtividade cresce num ritmo
muito acentuado, sendo dificil para qualquer empresa acompanhar esta realidade.

Tentando seguir esse ritmo, a empresa de pequena dimensdio faz proveito de sua
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flexibilidade e agilidade dentro do mercado. Para isso, seus funciondrios devem estar
constantemente se aprimorando e atualizando seus conhecimentos, ampliando, assim,
suas potencialidades profissionais e humanas individualmente, e contribuindo para o

crescimento de toda a empresa.

A empresa pode tirar proveito dos recursos que a regido oferece, como escolas
técnicas e profissionalizantes, cursos e palestras, realizando um investimento com

grande taxa de retorno comprovada.

Segundo Boog[1991], os investimentos feitos em treinamento. e
desenvolvimento apresentam, em média, rentabilidade duas vezes superior aos

investimentos feitos em capital fisico.

Motivacéo

Desde a infincia, somos motivados a fazer determinadas tarefas em troca de
certas recompensas como a estéria de ndo fazer malcriagdes durante o ano para néo ser
esquecido por Papai Noel. Brincadeiras a parte, ¢ muito comum que o ser humano

espere recompensas por seus esforgos no trabalho, o que o estimula a melhorar sempre.

S3do muitas as formas de motivar os funcionarios. Uma delas é a motivagio de
ordem financeira como saldrios em dia, no valor justo de mercado, gratificagdes
resultantes de aumento de produtividade, comissdes para vendedores, participagéo em
lucros, etc. Mas além dos beneficios financeiros, o funcionario pode se sentir motivado
pelo que a empresa oferece a ele, como convénios médicos e odontologicos, férias,
seguro, equipamentos de seguranga, etc. Outra forma de motivacdo € a perspectiva de

crescimento dentro da empresa, dependendo de seu proprio trabalho e dedicagdo.
O grande articulador da motivagio é o empreendedor, o primeiro a sentir
estimulo para o crescimento. A partir dele, o espirito de motivagdo pode e deve

contagiar toda a equipe.

Desta andlise, pode-se selecionar as seguintes varidveis:
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o Maio-de-Obra

o Administragdo de Recursos Humanos

3.2.4. Financgas

“Finangas é tudo aquilo que se traduz em niumeros e revela o desempenho de

um empreendimento” [De Mori, 1998, pag. 142]

Esta é uma area geralmente ignorada e desprezada pelos empreendedores, ji que
suas atengles estdo voltadas para suas especialidades (vendas, produgdo, etc.). Um
empreendimento seguro deve ser eficiente em todas as areas. O empreendedor deve
procurar dar igual ateng@o as areas em que possui poucos conhecimentos técnicos, ou

até mais.

Assim, é preciso que o empreendedor perceba que seu negocio ndo deve, e ndo

pode se basear apenas em suas especialidades.

Segundo Resnik[1991], a falta de registros e controles contabeis e financeiros
apropriados, precisos e atualizados é uma das principais causas de desastres com as
pequenas empresas, sendo acima de tudo um problema administrativo e nio meramente

contabil, burocrético.

As informages contidas em relatérios e sistemas de controle possuem duas
fungdes fundamentais. A primeira é a utilizagdo pelo gerente, que pode verificar o
andamento das vendas, dividas, contas a pagar, contas a receber, lucros. Assim, ele pode
deixar fluir seu lado inovador e criativo, fazendo uso das informag¢des para conhecer a

posi¢do atual da empresa e planejar os passos para o futuro.

A segunda fungfo tem um caréter histérico, seguindo uma rigida padronizacéo,
para informar o andamento da empresa a socios, diretores, auditores, ou a quem

interessar possa.
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Um bom profissional da area pode ajudar, e muito, a empresa, montando um sistema de
controle pratico que contenha todas as informagdes necessarias. Para a formagéo desse
sistema, utilizam-se livros e registros sobre as movimentagdes da empresa: total de
vendas e receitas, desembolsos, despesas, custos, contas a pagar e a receber, folha de

pagamento, impostos.

Assim, termos como fluxo de caixa, ativo, passivo, balango patrimonial, capital,
demonstragiio do resultado do exercicio, ponto de equilibrio passam a fazer parte da

rotina da empresa € a sua utilizagéo deve ser feita de forma muito profissional.
Todas essas informagdes sdo ferramentas que o empreendedor deve usar em seu
beneficio para controlar despesas e custos, planejar metas e avaliar o desempenho da

empresa como um todo.

Origem de Recursos

Para iniciar o negdcio, o empreendedor deve saber como pretende conseguir os
recursos financeiros necessarios. Geralmente o empreendedor utiliza seus proprios
recursos, utilizando reservas guardadas, vendendo seus bens, como carro, apartamento,

terreno, ou entdo recorre a parentes ou amigos proximos.

Quando nio é possivel conseguir dinheiro de fontes tdo préximas, a saida é recorrer a
financiamentos em bancos, ou abrir um negoécio no sistema de sociedade, onde cada

socio tem sua parcela de lucros ou prejuizos dependendo do sistema de sociedade.

Applegate[1992] acredita que a melhor fonte de financiamento é a que vem de
parente ou amigos proximos, mas que de preferéncia sejam pessoas habilitadas a
enfrentar riscos financeiros com investimentos. Quando isso ndo € possivel e a
aproximagdo aos bancos € inevitavel, ela sugere a elaboragio de um plano de agéo

empresarial consistente, que deve abordar os seguintes topicos:

e Delineamento do propésito do plano
e Apresentagdo da visdo geral da empresa

¢ Analise mercadoldgica detalhada
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¢ Pesquisa e desenvolvimento do produto
e Marketing e vendas
e Estrutura organizacional e o quadro de funcionarios

e Dados financeiros

Além disso, o empreendedor deve se lembrar que existem bancos que dispdem de
fontes diferenciadas de crédito para pequenos empreendimentos, o que facilita o acesso

€ a negociagdo.

Pode-se, entfo, selecionar as seguintes varidveis:

o Capital

e  Administracdo Financeira

3.2.5. Area Comercial

“Um plano de marketing para uma pequena empresa é essencialmente uma
defini¢do substancial das suposi¢bes sobre o ambiente de mercado no qual a
companhia faz negdcios e dos objetivos e agdes que fluem dessas suposigdes.” [Resnik,

1991, pag. 83]

O primeiro passo para a comercializagiio do produto ou servigo da empresa €
dado muito antes de iniciar o negdcio. Deve ser feito um estudo do mercado, analisando
suas tendéncias, caracteristicas, avaliando a concorréncia, como ja foi visto nas segdes
3.1.1. e 3.1.2. Depois devem ser definidos os pregos, sistemas de comercializagio e

distribuigdo, assisténcia técnica.

Formagéo de Pregos

“Prego é o valor monetdrio de um produto ou servi¢o no mercado.” [Zimmerer,

1998, pag. 198]
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“... 0 estabelecimento dos pregos deve basear-se em deliberagdo e ponderagdo
conscientes de todos os fatores relevantes e dos efeitos provaveis das estratégias

alternativas de fixagdo de pregos.” [Resnik, 1991, pag. 86]

O estabelecimento de um prego para o produto ou servigo da empresa é um
elemento-chave no planejamento. Na verdade, ele é o resultado da pondera¢io dos
fatores que cercam o produto, tanto de seus custos quanto do mercado ao qual serd

oferecido. Esses fatores sdo:

s Percepgio da necessidade do produto, pelo cliente

« Beneficios e satisfagdo do produto

o Custos de produgio

« Prazos de entrega

e Pregos da concorréncia

» DPotencialidade de variagdo de pregos de acordo com a relagdo volume de
vendas/lucro

o Imagem da companhia.

Em problemas relacionados a industria quimica, frequentemente nos deparamos
com situagdes em que precisamos encontrar um valor de temperatura ou pressio por um
processo chamado “iterativo”, que é o processo de resolugio de uma equagio mediante
uma sequéncia de operagdes, onde o objeto de cada uma é o resultado da que a precede.
Assim, estimamos um valor qualquer ¢ o fazemos passar por uma sequéncia de
equagdes relacionadas uma a outra, em um processo ciclico, até que haja uma
convergéncia do valor desejado. Por esse processo, qualquer valor pode ser assumido

inicialmente, mas, quanto mais préximo do valor real, mais rapida sera a convergéncia.

Na engenharia, um pouco de bom senso e experiéncia faz com que esse processo

néo seja tdo demorado, pois o “chute” inicial ndo é feito de forma indiscriminada.

Para o processo de formag@o de pregos, a estimativa inicial podera estar errada.

Se os fatores mencionados acima forem cuidadosamente analisados, tal estimativa ndo
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estara muito longe do que o mercado esta disposto a pagar, e a empresa, pouco a pouco,

poder4 alterar os pregos até atingir o equilibrio.

Em um problema matemético, escolher um valor inicial muito distante da
realidade significa que levaremos mais tempo para atingir a convergéncia. Em uma
empresa, uma estimativa desfundamentada pode ser fatal, tanto com pregos muito altos
como com pregos muito baixos. O mercado é muito dindmico e poder4 ndo haver tempo

para se adaptar.

Segundo vérios autores, alguns erros sdo bastante comuns nesse processo:

« Basear o prego apenas no custo de produgdo, ao invés de ter como base o valor para

o cliente.

» Basear o prego em despesas baixas momentineas, sem fazer uma projecdo para uma

mudanga das despesas futuras.

« Nio computar custos com garantias, servigos técnicos, custo do capital, descontos

para o vendedor, comissdes de venda.
« Falha quanto 4 estimativa de elasticidade da demanda do produto.
» Excesso de modéstia por medo da reagéo do cliente.
« Desprezar as flutuagdes sazonais.
» Assumir pregos baixos para penetragio no mercado e depois ndo conseguir eleva-
los.
« Fixar pregos somente com base na concorréncia.
O principal determinante para a fixagio de pregos é o valor que os clientes

percebem nas mercadorias e servigos. Uma grande parte de empresas bem sucedidas

concorrem com produtos de valor ou servigo superior, fazendo com que o consumidor
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esteja disposto a pagar um prego um pouco superior aos da concorréncia pela garantia

de qualidade superior.

Outras empresas, porém, encontram da diferenciagfo pelo prego uma estratégia

para atrair uma fatia do mercado (lojas de prego unico).
Para estabelecer pregos corretos, € necessirio conhecer as caracteristicas do
consumidor, seus objetivos de mercado, ponderar todos os fatores estar disposto a fazer

reavaliagdes e modificagdes dos pregos.

Sistemas de Comercializacio

Os pequenos empreendimentos geralmente procuram concentrar suas atengdles

comercializando seus produtos ou servigos em mercados relativamente pequenos.

Porém, a empresa pode querer expandir suas negociagdes para mercados mais
distantes, alcangando consumidores de outras regies com as mesmas necessidades e

caracteristicas dos consumidores locais.

No caso de lojistas, que oferecem mercadorias e servigos nas instalagbes da
propria empresa, ou para fabricantes, que oferecem seu produto ao mercado local, a
forma de comercializar os produtos € direta, feita pelo préprio empreendedor ou através

de vendedores contratados especificamente para cumprir esta tarefa.

Esse tipo de venda maximiza o contato entre o consumidor e a empresa,
tornando o processo muito mais pessoal. Quando o cliente visita a empresa ou quando &
visitado por um vendedor, a percepgdio quanto & qualidade do produto ou servigo e
quanto 4 imagem da empresa ¢ imediata. Além disso, segundo De Mori[1998] o

planejamento de marketing € mais facil.

Quando a empresa fabrica produtos que serfio distribuidos através de outros
atacadistas ou varejistas, ou quando quer atingir o mesmo perfil de consumidores em

outra regido, a comercializagfo ¢é feita através de intermedidrios.
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Segundo Baty[1994], os representantes de vendas independentes sdo o alicerce
de marketing de muitas empresas. Segundo ele, ha muitas vantagens e desvantagens
‘nesse tipo de vendedor, pensamento, alias, compartilhado por outros autores, como De

Mori[1998] :

« Como os representantes s6 recebem quando vendem, ndo ha custo fixo envolvido

+  Melhor conhecimento dos consumidores em potencial da regiéo

« Promogio e divulgagdo do produto, diminuindo os custos com propaganda

. Possibilidade de oferecer uma linha de produtos que complementes os do
empreendedor. Entretanto, o tiro pode sair pela culatra se 0 representante possui
uma linha de produtos onde ele da mais aten¢do a um ou dois produtos e visita
preferencialmente 0s consumidores em potencial de tais produtos, preterindo os

demais.

Como grande desvantagem, 0S representantes, por nao fazerem parte da folha de
pagamento no se sentem ligados & empresa diretamente, ¢ ndo incorporam o espirito de
motivagio necessirio com relagdo 4 empresa, tornando dificil o seu controle ¢

impossibilitando o devido treinamento.

Assisténcia Técnica

E a fase em que se pretende monitorar a satisfagdo do cliente com a compra feita

e resolver eventuais falhas do produto ou servigo.

Segundo Gongalves[1996, pag. 28] esse é o grande conceito de uma venda. “Um
bom programa de assisténcia técnica permanente cria nos clientes uma dependéncia

psicolégica.”

A administrag@io do relacionamento pos-venda constitui-se num ativo intangivel,

e depende de boas maneiras, ralagdes publicas, tato, encanto, elegancia e manipulago.
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Assim, pode-se destacar as seguintes varidveis:

o Administracdo Comercial

o Localizacdo

3.3. Fatores Relacionados ao Empreendedor

De acordo com os autores citados neste trabalho, o empreendedor € a figura mais
importante dentro da empresa, pois além de ser sua alma, transferindo suas proprias
caracteristicas ao negocio, € 0 responsével por tudo o que ocorre dentro dela, seja bom

ou seja ruim.

Os fatores relacionados ao empreendedor sdo as proprias caracteristicas do

empreendedor e, segundo Birley & Westhead[1992], podem ser classificadas da

seguinte forma:

3.3.1.Necessidades

« Aprovagdio: conquistar uma alta posigio na sociedade, ser respeitado pelos amigos,

aumentar o status e prestigio da familia, conquistar algo ¢ ser reconhecido por isso.
. Independéncia: impor seu préprio enfoque no trabalho, obter grande flexibilidade na
vida profissional e familiar, controlar o préprio tempo, confrontar-se com problemas

e oportunidades.

. Desenvolvimento pessoal: ser inovador, estar em um processo de aprendizado

continuo.

« Seguranca: Rendimentos que levam a uma vida digna, sentir-se seguro contra o

desemprego.
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. Auto-Realizaciio: Maximizar o proprio potencial.

3.3.2. Conhecimento

Durante toda a vida a empresa dependera dos conhecimentos de seu gerente.
Esses conhecimentos serdo requisitados de diferentes formas, de acordo com o estigio
de crescimento que a empresa se encontra. Nas primeiras etapas, seu conhecimento
técnico e comercial serd vital para a consolidagio do negocio. Quando a empresa
comegar a conhecer novos estagios de crescimento, ¢ importante que o empreendedor
tenha uma boa base na 4rea de gestdo empresarial e formulaggo de estratégias. De uma
forma geral, pode-se dizer que os principais conhecimentos necessarios para o

empreendedor s&o:

« Aspectos técnicos relacionados ao negdcio

« Experiéncia na drea comercial

« Escolaridade

« Experiéncia em empresas

» Formagdo complementar (treinamentos, cursos, leituras, etc.)

« Vivéncia com situa¢des novas

3.3.3. Habilidades

Muitas vezes, quando alguém abre um novo negécio, existe uma determinada
habilidade pessoal envolvida com isso. Geralmente, o bom vendedor considera-se por si
s6 uma estrela, que pode transformar essa habilidade em uma empresa rentavel. Outro
caso é o da pessoa que por muitos anos esteve envolvida com um determinado produto
ou servico e acha que conhece methor do que ninguém as suas potencialidades,

arriscando-se no mercado devido 2 suas habilidades.

Mas o empreendedor desconhece 0 fato de que ha outras habilidades envolvidas

com esse sistema, e geralmente, sO passa a conhecé-las quando as dificuldades surgem.
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As principais habilidades necessérias para o empreendedor sdo:

« Identificagio de novas oportunidades

« Valoracdio de oportunidades e pensamento criativo
« Comunicagio persuasiva

« Negociagdo

« Aquisicdo de informagdes

« Resolugdo de problemas

3.3.4. Valores

Em uma simples conversa, com um grupo de amigos, podemos notar que o que ¢
correto para alguns, ndo é para outros. O que ¢é mais importante para alguns, ¢ menos
importante para outros. Isso acontece porque durante nossa vida formamos nossos

valores proprios. Valores séo 0s conceitos e padrdes aprendidos.

Assim, no inicio das atividades, os valores éticos e morais do empreendedor
influenciarfio diretamente a empresa, pois ela esta centrada diretamente nele. Nas etapas

de decisdo, os critérios serdo fundamentados nos valores do empreendedor.

Os principais valores que regem as decistes dos individuos séo:

« Valores existenciais
« Valores estéticos

o Valores intelectuais
o Valores morais

« Valores religiosos

Para a utilizagdo dos fatores externos ¢ internos no teste estatistico, achou-se
melhor substituir os termos pelas varidveis destacadas. A interligagdo entre as varidveis

e os fatores pode ser vista na figura abaixo:
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Interligac@o entre as variaveis e os fatores externos
e internos das pequenas empresas

DIRECAO
E
GESTAO

PRODUCAO

RECURSOS

HUMANOS

FINANCAS

COMERCIAL

PLANEJAMENTO
PUBLICO-ALVO
ADMINISTRACAO DA
PRODUCAO
PROJETO DO PRODUTO
MERCADO
PROJETO DO PROCESSO
FORNECEDORES ADMINISTRACAO DE
LOCALIZACAO RECURSOS HUMANOS
MAO-DE-OBRA
ADMINISTRACAO
FINANCEIRA
CAPITAL
ADMINISTRAGCAO
COMERCIAL
LEGISLACAOE
NORMAS
LEGENDA
| s FATORES INTERNOS VARIAVEIS

FATORES EXTERNOS
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A partir da literatura, foi possivel concretizar o objetivo do capitulo de conseguir
na literatura os principais fatores condicionantes ao sucesso ou fracasso, assim como foi
possivel classifica-los em 3 (irés) categorias distintas e inter-relacionadas: fatores

externos, fatores internos e fatores relacionados ao empreendedor.

Os fatores apresentados acima foram objeto de uma pesquisa de campo para
verificar seu real impacto sobre as empresas de pequena dimensdo. E importante
lembrar que s6 serdo alvo de analise, neste trabalho, os fatores externos e internos. Os

fatores relacionados ao empreendedor foram avaliados em um trabalho paralelo a este.

A partir do préximo capitulo estardo as analises sobre os fatores de éxito e
fracasso das empresas de pequena dimensdo com o auxilio do teste U de Mann-
Whitney.
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CAPITULO 4

Anilise dos Fatores Externos e Internos de Exito e Fracasso de Empresas de

Pequena Dimensio

A analise dos fatores de éxito e fracasso das empresas de pequena dimens&o tem
por finalidade a observagdo de diferengas significativas entre empreendedores bem
sucedidos e empreendedores mal sucedidos, através das divergéncias de percepgles
sobre os fatores, dentro de algumas situagdes especificas criadas com o auxilio de um

questionario (cenarios).

Deve-se comegar a andlise fazendo uma breve lembranga a respeito dos fatores
de éxito e fracasso em empresas de pequena dimensdo e sobre as varidveis que serdo
utilizadas para representé-los. Depois, serdo apresentados os dados referentes a pesquisa

realizada, o teste estatistico utilizado e, enfim, as analises da amostra.

4.1. Fatores Utilizados na Pesquisa

Os fatores de éxito e fracasso de pequenas empresas s3o itens considerados
fundamentais para a criagio de um empreendimento bem sucedido e referem-se ao

empreendedor € 4 empresa.

De Mori[1998] apresenta de forma sucinta os fatores de éxito e fracasso assim

como algumas das variéveis envolvidas:
FATORES EXTERNOS

Demanda
¢ Demogrificas

e Comunicagdes



Setoriais

Mercado

Oferta

Insumos

Relagdes inter-empresariais

Fatores de Producio

Recursos naturais

Recursos humanos

Recursos cientificos e técnicos
Capital

Terreno ¢ prédios industriais

Infra-estrutura

Outras caracteristicas regionais

Administragéio central, regional e local
Clima

Facilidades comunitérias

Aspectos educacionais

Aspectos culturais e de prestigio

FATORES INTERNOS

Direg¢fo e gestao

Producio

Recursos Humanos

Financas

Comercial
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Neste trabalho, a analise sera feita a partir das variaveis destacadas dos fatores
considerados no capitulo 3. Essas varidveis foram utilizadas na pesquisa de campo em
substituigdo aos fatores acima citados devido a sua linguagem direta e objetiva,
simplificando a compreensdo. Com isso, os resultados tornam-se mais confidveis e
especificos. A escolha das varidveis néo segue nenhum tipo de rigor técnico ou
cientifico, ou seja, ndo sdo apresentadas aqui como Unicas varidveis possiveis e,
portanto, trabalhos paralelos podem usar a mesma linha de pesquisa sem,
necessariamente, utilizar as mesmas varidveis. Neste trabalho, foram selecionadas 14

variaveis:

Projeto do Produto

. Processo de Produgio
. Mercado

Localizacio

. Piblico-alvo

. Fornecedores

. Capital

. M#o-de-obra

© ® N O O h WN

. Administracio Financeira

10. Administra¢do de Recursos Humanos
11. Administracio da Produgio '
12. Administragio Comercial

13. Planejamento

14. Legislacdo e Normas

4.2. Dados Técnicos

Para a andlise dos dados foi dimensionada uma amostra de 600 entrevistas (600
empresas). A amostragem foi aleatdria e probabilistica, o que significa que os dados
foram obtidos ao longo de todo o estado, de modo a ndo apresentar critérios
discriminatérios de inclusio ou exclusio de empresas. A escolha da distribui¢io

amostral (empresas entrevistadas) ficou a cargo da empresa de consultoria HP Consult.



69

As empresas que estavam abertas na época da entrevista serdo aqui chamadas

de amostra A, e as empresas que estavam fechadas de amostra B.

Os dados estdo divididos da seguinte forma:

Setor da Empresas Empresas
Economia Abertas Fechadas TOTAL
(Amostra A) (Amostra B)
Industrias Téxteis 150 150 300
Industrias Moveleiras 150 150 300
TOTAL 300 300 600
Tabela 4.1 — Dados técnicos
CIDADE N° de Entrevistas
Séo José 70
Brusque 65
Blumenau 65
Joinville 65
S3ao Bento do Sul 55
Florianépolis 50
Rio Negrinho 50
Jaragua do Sul 50
Criciima 50
Mafra 45
Biguagu 35

Tabela 4.2 — Disposi¢do geografica dos dados

Na analise, serdo consideradas empresas bem sucedidas ou de sucesso, as que

continuam em funcionamento hd mais de 5 (cinco) anos, e as empresas mal sucedidas

ou fracassadas, as que estiio fechadas.

Os trabathos de campo foram realizados entre os dias 1° e 21 de margo de 1997,

sendo designada para este trabalho uma equipe composta de 12 (doze) pesquisadores e 3
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(trés) supervisores de campo treinados e coordenados pela equipe de suporte técnico da

HP Consult.

4.2.1. Consideracdes Sobre a Amostra

Como pode ser visto nas duas tabelas acima (4.1. e 4.2.), a amostra que sera
utilizada na anilise diz respeito a dois setores da economia: inddstrias téxteis e
industrias moveleiras. Além disso, os dados foram coletados apenas no estado de Santa
Catarina. Assim, é importante relembrar que uma das limitagSes deste trabalho ¢ o de
considerar os resultados como das empresas de pequena dimensdo em geral, seja ela do
Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, ou outro estado qualquer, seja ela uma

industria, uma loja, uma empresa de servigos, etc.

Para justificar essa limitagdo, deve ser lembrado que a disponibilidade de tempo
ndo permitiu uma coleta mais ampla, sobre mais setores e sobre outros estados. Porém,
como ponto favoravel, deve-se lembrar também que o nmiimero de entrevistas (600) €

muito significativo e propiciou uma grande riqueza amostral.

4.2.2. Consideragdes Sobre o Questionirio

Para a compreensdo dos cendrios que serfio brevemente propostos, ¢ importante
mostrar a distribuigio das questdes dentro do questiondrio (Anexo I), sobre os
respectivos fatores. Para cada um dos 14 fatores foram criadas 4 (quatro) situagdes, a
partir da questfio 25. Assim, por exemplo, as questdes 25, 26, 27 ¢ 28 referem-se ao
fator “projeto do produto”; as questdes 29, 30,31 e 32 referem-se ao fator “processo de
produgo”, e assim por diante para os outros fatores. As questdes anteriores a questdo

25 referem-se a dados pessoais, nfio fazendo parte, assim, da analise.
e A situago 1 refere-se ao nivel de conhecimento antes de abrir a empresa.

e A situagfio 2 refere-se ao nivel de conhecimento atual do empreendedor.



e A situagdo 3 refere-se ao nivel de implantago do fator dentro da empresa.
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e A situagdo 4, apenas para empreendedores que fecharam seu negdcio, refere-se a

importancia, atribuida por eles, da deficiéncia de determinado fator como resultante

no fracasso da empresa.

Abaixo, encontra-se uma tabela, relacionando os fatores utilizados ao nimero da

questio equivalente no questiondrio e a situagdo em que cada questdo se encaixa:

FATORES Situagio | Situagdo | Situagdo | Situagio
1 2 3 4
Projeto do Produto Questio 25 | Questdo 26 | Questio 27 | Questdo 28
Processo de Produc¢io Questio 29 | Questdo 30 | Questdo 31 | Questdo 32
Mercado Questio 33 | Questdo 34 | Questdo 35 | Questdo 36
Localizacéio Questio 37 | Questdo 38 | Questdo 39 | Questdo 40
Piblico-alvo Questio 41 | Questdio 42 | Questio 43 | Questdo 44
Fornecedores Questio 45 | Questdo 46 | Questio 47 | Questdo 48
Capital Questio 49 | Questdo 50 | Questio 51 | Questdo 52
Maio-de-obra Questio 53 | Questdo 54 | Questdo 55 | Questdo 56
Administracio Financeira Questdo 57 | Questdo 58 | Questdo 59 | Questdo 60
Administracio de Recursos Humanos Questio 61 | Questdo 62 | Questdo 63 | Questdo 64
Administra¢io da Producio Questio 65 | Questdo 66 | Questio 67 | Questdo 68
Administra¢io Comercial Questio 69 | Questdo 70 | Questdo 71 | Questdo 72
Planejamento Questio 73 | Questdo 74 | Questdo 75 | Questdo 76
Legislacio e Normas Questdo 77 | Questdio 78 | Questdo 79 | Questio 80

Tabela 4.3 — Disposi¢do das questdes do questionario

Cada questdo estabelece uma proximidade com a realidade, utilizando uma

escala numérica que varia de 1 (um) a 5 (cinco).

A primeira questdo de cada fator (25, 29, 33, 37, ...) pergunta ao empreendedor,

se ele tinha conhecimento da importancia de determinado fator antes de criar a empresa.
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A segunda questdo de cada fator (26, 30, 34, 38, ...), pergunta ao empreendedor

se ele tem, atualmente, conhecimento da necessidade de determinado fator.

A terceira questdo de cada fator (27, 31, 35, 39, ...) refere-se ao empreendedor,
estabelecendo uma proximidade com a realidade durante a implantagdo do

empreendimento.

A quarta questdo de cada fator (28, 32, 36, 40, ...) ¢ dirigida somente aos
empreendedores que fracassaram, perguntando se eles acreditam que a falha de

implantagdo/investigagdo de determinado fator contribuiu para o fracasso.

Para exemplificar, serd mostrado uma parte do questiondrio, referente ao fator

“projeto do produto”.

Questdo 25. Ao criar a sua empresa, vocé tinha conhecimento da necessidade de fazer

uma elaboraggio do produto certo para atender os possiveis clientes?

Questdo 26. Vocé conhece, atualmente, a necessidade de fazer um projeto adequado do

produto a ser vendido?

Questdo 28. Acredita que a falta ou deficiéncia de um estudo anterior do produto

contribuiu para o fracasso de seu negécio?
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4.3. Inferéncia Estatistica

No passado, a estatistica era utilizada pelos érgdos governamentais para o
planejamento de suas agdes através da observagio de grandes quantidades de
informagdes numéricas. Com o passar do tempo, a estatistica passou a ser vista como
uma técnica muito restrita para analises, sendo erroneamente encarada como objeto

representativo e ilustrativo de informagdes e nédo como informagdo propriamente dita.

A utilizago da estatistica ndo se restringe as informagbes representativas de
jornais e revistas, advindos de coletas de grandes volumes de informagdes quantitativas,
como média de idade da populagdo, nimero médio de integrantes de uma familia, renda

per capita, etc.

Segundo Noether [1983], a estatistica trata de idéias e métodos que visam a
aperfeigoar a obtengio de conclusdes a partir de informagdes numéricas, na presenca da

incerteza.

Um dos principais topicos da estatistica € a chamada inferéncia estatistica.

A inferéncia estatistica se propde a tirar conclusdes uteis a respeito de um
conjunto, denominado populagdo, com base num subconjunto de dados disponiveis,

usualmente chamado de amostra.

Inferir significa deduzir como consequéncia, concluso ou probabilidade. Assim,
inferéncia estatistica significa tirar conclusdes sobre um grande numero de eventos com
base na observagio de apenas uma parte deles, formalizando e padronizando os

processos. A inferéncia aborda dois tipos de problemas fundamentais:

« estimacdo de pardmetros de uma populagdo

« aprova de hipéteses.

A coleta de dados é regida por condigdes da légica do processo e assim, as

provas estatisticas nos mostram o quiio grande devem ser as diferengas na amostra para
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que se possa afirmar que elas representem diferengas no grupo do qual se extraiu a

amostra.

Um problema muito comum na inferéncia estatistica é o apresentado nesse
trabalho, que consiste em determinar em termos de probabilidade, se as diferencas
observadas entre duas amostras demonstram que as populagSes submetidas a
amostragem sdo diferentes. Ou seja, deseja-se provar que as duas amostras em questdo
ndio fazem parte da mesma populago. Atraves do processo, verifica-se se a diferenga
observada se situa em um intervalo de valores que possam ser atribuidos ao acaso, ou se

é tdo grande para que se possa concluir que tenham vindo de duas populagdes distintas.

As primeiras técnicas de inferéncia estatistica foram as que faziam diversas
hipéteses a respeito da natureza da populagdo de onde foram extraidos os dados. Por
exemplo, a hipétese de que os dados tenham sido extraidos de populagdes com

distribuigio normal ou mesma varidncia (0'2).

Como os valores relacionados com a populagio sdo chamados “pardmetros”,

essas técnicas estatisticas foram denominadas “técnicas estatistica paramétricas”.

Quando ndo se exige muito rigor quanto as hipéteses sobre os pardmetros, as

técnicas sdo chamadas “técnicas estatisticas ndo-paramétricas”.

4.3.1. Estatisticas Paramétricas e Nio-Paramétricas

Quando uma prova estatistica segue um modelo, onde existem suposi¢des sobre
os parimetros de uma populagéo a ser analisada, tais provas denominam-se provas
paramétricas. A significancia dos resultados depende diretamente da validade dessas

suposigdes e o grau de mensuragio ¢ bastante rigoroso e importante.

Um teste t de Student, por exemplo, exige que os dados satisfacam certas
condigdes para que as probabilidades de erro e os coeficientes de confianga sejam iguais

aos valores predeterminados.
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Algumas suposi¢des para testes paramétricos podem ser vistas abaixo:

e as observagdes devem ser independentes, ou seja, as amostras devem ser extraidas

aleatoriamente.

e as populagdes analisadas possuem distribui¢do normal.

e as populagGes devem ter a mesma varidncia.

e grau de mensuragiio deve seguir, pelo menos, uma escala intervalar, onde seja

possivel a manipulaggo aritmética sobre os valores.

Na majoria das vezes, essas suposigdes ndo sfo satisfeitas, o que pode
comprometer a confiabilidade dos resultados dos testes. Entretanto, nfo serd necessario,

neste trabalho, comprovar ou supor validas as suposigdes.

De acordo com Leach (1979), se as suposi¢Ges sobre a populagéio sdo corretas ou
aproximadamente corretas, entfio as provas paramétricas constituem um 6timo teste € na
maioria dos casos, técnicas paramétricas serfdo preferiveis em relagdo aos testes néo-
paramétricos. Em contrapartida, se as suposi¢des da populagdo sdo falsas, entio um

teste ndo-paramétrico pode nos dar um resultado mais exato.

Mas em alguns experimentos faz-se necessirio criar medidas para uma
ordenagdio (classificagdo), com escalas arbitrarias, pois tais experimentos ndo permitem
uma quantificagio direta. Um bom exemplo desse tipo de pesquisa é a escolha
(classificagdo), por meio de um teste estatistico sobre uma populagdo estatistica, do
melhor entre n refrigerantes, segundo seu sabor e ordenando os demais em ordem

decrescente.

Nizo ¢ dificil observar que tal observagdo ¢ dificil de ser quantificada. Para a

utilizagdo de um teste estatistico vérias suposi¢bes sdo necessdrias a respeito da
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populagdo e dos dados, e o teste vai perdendo seu valor 2 medida que tais suposi¢des

ndo sdo satisfeitas.

Os procedimentos estatisticos ndo-paramétricos sdo evidentes em ciéncias
sociais e do comportamento e em pesquisas sobre preferéncias dos consumidores, e sdo
particularmente Uteis para inferéncias sobre situagdes onde exista certa duvida a respeito

das suposi¢des que embasam a metodologia.

Os testes ndo-paramétricos sdo, frequentemente, muito uteis e mais poderosos
que os testes paramétricos, quanto a detecgdo de diferengas entre 2 (duas) populagdes

quando as suposi¢des (distribuigdo normal, variéncias iguais, etc.) ndo sdo satisfeitas.

Como afirmado anteriormente, desde que sejam satisfeitas as condicdes sobre 0s
pardmetros da populagdo analisada, uma prova paramétrica tem maior poder em relagdo
a uma prova ndo-paramétrica. Entretanto, com 0 aumento do tamanho da amostra (N)
ocorre também o aumento do poder de uma prova nfio-paramétrica a ponto de seus

resultados equivalerem aos resultados de provas paramétricas.

Uma grande vantagem dos testes ndo-paramétricos ¢ a facilidade da
compreensdo de seus métodos. O conhecimento da mais elementar matemdtica ¢

suficiente para compreender as provas ndo-paramétricas.

A maijor desvantagem das técnicas ndo-paramétricas é que elas ndo sio
prontamente aplicaveis para experimentos complexos onde sdo manipuladas um grande

ntmero de variaveis.

Neste trabalho, sera utilizada um poderoso teste estatistico ndo-paramétrico, o

teste U de Mann-Whitney.
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4.3.2. O Teste U de Mann-Whitney

O teste U de Mann-Whitney é um teste ndo-paramétrico utilizado para verificar

se duas amostras quaisquer pertencem a mesma populagdo estatistica, dentro de um
determinado nivel de significancia ( o ). Ou seja, ele identifica diferengas significativas

entre 2 (dois) grupos.

Considerando duas amostras ( amostra A e amostra B ) e substituindo o namero
de observagdes da amostra A por nl e o niimero de observagdes da amostra B por n2,
pode-se afirmar que a estatistica U de Mann-Whitney é obtida ordenando-se todas as
nl+n2 observagdes segundo seus valores absolutos, e contando o nimero de
observagdes da amostra A que precedem cada observagio da amostra B. A estatistica U

¢ a soma dessas contagens.

Outro modo seria contar o nimero de observagdes de B que precedem cada
observagio de A, e usar a soma dessas contagens como teste. Em ambos os casos,
valores muito grandes ou muito pequenos de U implicario em uma separagdo das
observagbes ordenadas de A e B, e fornecerdo evidéncia indicativa de haver diferenca
entre a localizagdo das duas distribuigdes populacionais de A e B. E uma das mais
poderosas provas nio-paramétricas e constitui uma alternativa extremamente util da
prova paramétrica t, quando deseja-se evitar as suposi¢des exigidas ou quando a
mensuragio é inferior 2 da escala de intervalos. Aplica-se para comprovar se dois
grupos independentes foram ou ndo extraidos da mesma populagdo, desde que se

consiga um grau de mensuragio pelo menos ordinal.

As férmulas para o teste U de Mann-Whitney podem ser vistas logo abaixo:

nl-(nl+1)

U,=nl-n2+ -P,

(4.1)
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n2-(n2+1)

Uy, =nl-n2+ - P

(4.2)

Uy + Ug = nl.n2 e Py, e Pg sfio as somas dos postos das amostras A e B,

respectivamente.

Observando as formulas, nota-se que Uu serd menor quando P, for grande, ou
seja, quando a distribuigdo populacional das medidas de A apresentar-se deslocada para

a direita, relativamente a distribui¢do populacional das medidas de B.

Assim, para realizar um teste unidimensional visando detectar um deslocamento
da distribuigiio de A para a direita, devemos rejeitar a hipétese nula de que ndo ha
diferenca entre as distribuicdes populacionais, se Ux for menor do que algum valor
especifico Uy, ou seja, devemos rejeitar Hy para valores pequenos de Ua. O raciocinio €

0 mesmo para detectar um deslocamento da distribuigdo de B.

A regido de rejeigdo do teste U de Mann-Whitney sera:
Ll 1| \] ! J\/ >
0123 Uy U

Regido de Rejei¢d

Para obter a probabilidade de observar um valor especifico de U, digamos U,
devembs, com os valores nl e n2 obter o valor de o para um teste unidimensional

através da consulta de tabelas.

Para realizar um teste bidimensional, ou seja, detectar deslocamentos das
distribuicSes de A e B em qualquer dire¢io, devemos sempre utilizar U, o menor entre
U, e Ug como teste estatistico e rejeitar Hy, caso U < Up. Nesse caso o valor de « € o

dobro do valor indicado na tabela.
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Método
o Hipdtese nula (Hy): as distribui¢des de frequéncias relativas de A e B sdo idénticas.

« Hipdtese alternativa (H;): as duas distribuigdes de frequéncias relativas apresentam-
se deslocadas em relagdo a suas posi¢Bes relativas (teste bidimensional), ou a
distribui¢do de A apresenta-se deslocada relativamente a distribuicio de B (teste

unidimensional)

o Regifo de rejeicdo
1. Para um teste bidimensional e um dado valor de «, rejeita-se HO, se U < U,.

onde P(UA < Up) = «/2

2. Para um teste unidimensional ¢ um dado valor de <, rejeita-se HO, se Ua < Uy,

onde P(UA < Up) = «.
Para amostras grandes, nl > 10 en2 > 10

« Hipotese nula (Hp): as distribuicdes de frequéncias relativas de A ¢ B sdo

idénticas.

o Hipétese alternativa (H,;): as duas distribuicGes nfo sf3o idénticas (teste
bidimensional) ou a distribuicio A apresenta-se deslocada em relagio &

distribuigéo B.

Considerando U = U, , realizamos o teste estatistico fazendo o célculo de z, que
representa uma medida padronizada. De acordo com Levin[1987] o calculo da distancia
sigma a partir de X produz um valor chamado escore z ou escore padronizado, que
indica, em unidades de desvio-padréo, o sentido € o grau com que um dado escore bruto

se afasta da média da distribuigdo a qual pertence.

Quando nl e n2 aumentam, a distribuigdo amostral de U tende para a

distribui¢do normal, com
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Média = py=nl.n2/2

Desvio-padrio

o - \[(nl).(l’ﬂ).(nl+n2+1)
o 12

Assim, z pode ser obtido através da férmula:

z =
O v
(4.3)
U - nlxn?2
_ 2
zZ
nl-n2-(nl1+n2+1)
12
(4.4)

Quando ocorrem escores empatados, atribui-se a cada uma das observagGes

realizadas a média dos postos que lhes seriam atribuidos se nio houvesse empate.

Se os empates ocorrem entre duas ou mais observagdes dentro do mesmo grupo,
o valor de U ndo é afetado. Mas quando os empates ocorrem entre duas ou mais
observagdes envolvendo os dois grupos, o valor de U ¢ afetado. Para corrigir os efeitos
dos empates modifica-se a variabilidade do conjunto de postos, fazendo uma alteragéo

no desvio-padréo,



Desvio-padréo

nl-n2 \(N°-N
= : ST
v 12 2

3
3 — t - t
12
Onde
N=nl+n2

(t = ntimero de observagdes empatadas para um dado posto)

2, T se obtém somando os T’s sobre todos os grupos de observagdes

Assim, o valor de z pode ser obtido pela seguinte formula

_nl-n2
2

(o (-]

U

Z =

81

(4.5)

« Regifo de rejeigdo: rejeitar se z 2 Zyp OU S Z < - Zsxp2 (bidimensional) de z.

Para detectar um deslocamento da distribui¢do de observagbes de A para a

direita, relativamente a distribuigio de B, considerar U = Uy e rejeitar Hy

quando z < - zec. Para detectar um deslocamento para a esquerda, considerar U

= U, e rejeitar Hy quando z > ... (os valores de z sdo tabelados).

4.4. Metodologia

Seguindo os procedimentos sugeridos por Siegel[1956], teremos:



ii.

iii.

iv.
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Defini¢do da hipétese de nulidade (Hyp): para cada uma das questdes sera feito
um teste estatistico, comparando as duas amostras. A hipdtese de nulidade em
todos os testes serda 0 mesmo: a de que as duas amostras fazem parte da mesma
populagéo.

A hipétese alternativa (H;) ¢ a de que as duas amostras fazem parte de

populagbes distintas.

Escolha da prova estatistica para testar Hy: para testar as amostras, foi escolhido
o teste U de Mann-Whitney, devido ao seu grande poder com amostras grandes.
O teste U de Mann-Whitney € a alternativa ndo-paramétrica ao teste t de

Student.

Especificagdo de um nivel de significincia (o) e um tamanho de amostra (N): o
tamanho da amostra foi definido pela pesquisa realizada. Neste trabalho N =
600.

O nivel de significancia adotado foi o nivel convencionalmente utilizado, ou seja

5%. Portanto, neste trabalho o = 0.05.

Defini¢io da distribuigio amostral: a distribuigdo amostral, devido ao seu

tamanho (600 entrevistas) ndo podera ser visualizada.

Defini¢io da regifio de rejei¢do: como ndo ha indicagdo do sentido da diferenca
a ser estudada, utilizaremos uma prova bilateral. Assim, a regido de rejei¢do tera

a seguinte forma,

o =0.025 o =0.025
4 A

Figura 4.1 — Regifo de rejeicdo
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Vi. Decisdo: se o teste estatistico acusar um valor dentro da regido de rejeigéo, ha

duas probabilidades,
0 A hipétese de nulidade ¢ falsa
0 Ocorréncia de um evento raro e improvavel.

Neste trabalho, escolheremos a primeira suposigfo, assumindo o risco de rejeitar

uma hipétese, quando ela é verdadeira (erro do tipo I).

Para realizar a analise, seriam necessarios milhares de célculos, o que tornaria a
pesquisa invidvel. Por isso, o teste estatistico foi realizado com o auxilio do software

Statistic da Microsoft.

O conjunto de questdes 25 a 80 do questionario “Fatores de Exito e Fracasso de
Pequenas Empresas” procura avaliar a importdncia dada pelo entrevistado
(empreendedor) a uma série de fatores relevantes para a efetivagio de um

empreendimento.

Com o intuito de avaliar diferengas significativas entre os empreendedores de
sucesso (aqueles cujo empreendimento estd em funcionamento a mais de cinco anos) e

as empresas fechadas foram adotados os seguintes procedimentos:

1. Elaborou-se o teste U de Mann-Whitney entre os dois grupos. (esta técnica
permite avaliar se existem duas distribuigdes distintas presentes. Isto ¢, ocorre uma

valoragdo diferente dos quesitos para cada um dos grupos estabelecidos)

2. Criou-se 3 (trés) cendrios para medir a importancia relativa dos fatores em situagdes
de pré-estabelecimento do empreendimento; durante o processo de criagdo da

empresa; apos a experiéncia de ter criado a empresa.
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3. Identificou-se as diferengas significativas para as empresas fechadas entre o
realizado (cendrio IIT) e a falta de observagdo do fator como elemento condutor ao

fracasso do negdcio.

Cendrios propostos:

Cenério I: proximidade com a realidade antes de criar a empresa.

Neste cenario foi comparada a média da primeira questio de cada fator de €xito
e fracasso entre as empresas de sucesso (abertas hi mais de cinco anos) e as que
fecharam.
Cendrio II : Proximidade do fator com a realidade atualmente

Neste cendrio foi comparada a média da segunda questio de cada fator de €xito e
fracasso entre as empresas de sucesso (abertas hia mais de cinco anos) e as que
fecharam.
Cendrio III : Proximidade do fator com a realidade durante a implanta¢do da empresa.

Neste cendrio foi comparada a terceira questdo de cada fator de éxito e fracasso
entre as empresas de sucesso (abertas ha mais de cinco anos) e as que fecharam.

Através do teste U de Mann-Whitney foram identificados, em cada um dos

cendrios, os fatores que apresentavam diferengas significativas (5%).

A parte final da analise foi feita para empresas que fracassaram, comparando o

que foi realizado com a importancia do fator no fechamento da empresa.
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4.5. Analise dos Dados

e Cenario I : Proximidade com a realidade antes de criar a empresa.

Objetivo: Avaliar a importéncia do fator antes de montar o empreendimento.

Escala adotada: Escala numérica ordinal variando de 1 (um) a 5 (cinco), sendo:

1 - Fator mais distante da realidade

5 - Fator mais préximo da realidade

Questao Fatores média das Média das Teste U
empresas empresas de
fechadas abertas Mann-Whitney
z nivelp | sig5
%
25 Projeto do produto 3,35 3,12 -1,44 | 0,1489
29 Processo de Produgdo 3,02 3,50 2,76 10,0058 | **
33 Mercado 3,72 3,13 -4,38 | 0,0000 *
37 Localizagéo 4,14 4,01 -0,14 | 0,8877
41 Puiblico-alvo 2,68 3,36 -4,74 | 0,0000 *ok
45 Fornecedores 3,63 3,42 -1,38 10,1687
49 Capital 3,17 3,39 -1,77 | 0,0765
53 Mio-de-obra 3,62 3,10 -2,93 |0,0033 *
57 Administragdo Financeira 3,51 3,83 -1,73 | 0,0844
61 Adm. De Recursos Humanos 2,86 3,95 -6,42 | 0,0000 | **
65 Administragfo da Produgéo 3,82 4,09 -0,28 | 0,7806
69 Administragéo Comercial 2,70 2,76 -0,44 | 0,6577
173 Planejamento 3,41 2,59 -5,32 | 0,0000 *
77 Tegislagho ¢ Normas 3,00 3,04 2024 |0,8107

Tabela 4.4 — Teste estatistico, no cenario I

* . média das empresas abertas inferior 4 média das empresas fechadas com diferenga significativa (5%)

** _  média das empresas abertas superior 8 média das empresas fechadas com diferenca significativa (5%)
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Antes de criar a empresa verifica-se diferenga significativa (5%) nos fatores

onde est4 assinalado um asterisco (*) , ou seja:

e Processo de produgdo

e Mercado

e Publico alvo

e Mio-de-obra

¢ Administra¢do de Recursos Humanos

e Planejamento

As diferengas apontam que os empreendedores de sucesso, em geral, tinham o
mesmo grau de informag&o do que os que fracassaram. As diferengas concentram-se nos
fatores citados acima, com especial atengdio a 3 (trés) deles: Processo de produgdo,
Administragdo de Recursos Humanos e Publico-Alvo. Nesses trés fatores, as médias das
empresas abertas s3o superiores s médias das empresas fechadas, quando comparadas
entre si. Enquanto um fator é considerado muito importante por um grupo, é

considerado pouco importante para o outro.

Isso indica que antes de criar a empresa, empreendedores tem preocupagdes
semelhantes em relagdo aos fatores que consideram importantes, com algumas
variagdes, que podem identificar as diferentes personalidades entre empreendedores

bem sucedidos e mal sucedidos.

Os empreendedores que fracassaram tinham, antes da concepgdo do negdcio,

maior conhecimento sobre os fatores: mercado, planejamento e mdo-de-obra.
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Considerando este cendrio, os fatores ordenam-se da seguinte maneira, segundo

as suas médias:

Posi¢io | Fatores Fechadas | Abertas Fatores
(média) (média)
1 Localizaggo 4,14 4,09 Administragdo da Produgio
2 Administra¢iio da Produgio 3,82 4,01 Localizagdo
3 Mercado 3,72 3,95 Adm. De Recursos Humanos
4 Fornecedores 3,63 3,83 Administra¢do Financeira
5 Maio-de-obra 3,62 3,50 Processo de Produgéo
6 Administra¢do Financeira 3,51 3,42 Fornecedores
7 Planejamento 3,41 3,39 Capital
8 Projeto do Produto 3,35 3,36 Pablico Alvo
9 Capital 3,17 3,13 Mercado
10 Processo de Produgio 3,02 3,12 Projeto do Produto
11 Legislag@o ¢ Normas 3,00 3,10 Mio-de-obra
12 Adm. De Recursos Humanos 2,86 3,04 Legisla¢do e Normas
13 Administra¢io Comercial 2,70 2,59 Planejamento
14 Publico Alvo 2,68 2,76 Administragio Comercial

Tabela 4.5 — Ordenago dos Fatores de acordo com as médias do cenario I

Com relagdio a importancia atribuida a cada item, nota-se uma clara diferenga em
relagdo a alguns fatores. Por exemplo, o fator “administragdo de recursos humanos”,
segundo esta ordenagdio, ¢é o terceiro fator considerado mais importante para os
empreendedores de sucesso, enquanto para 0s empreendedores que fracassaram ele esta

colocado na 12%-posigdo.

Seguindo este mesmo raciocinio, fatores como administragéo de recursos
humanos, piblico-alvo e processo de produgdo apresentam diferencgas significativas, o

que confere com os resultados anteriores.

Da mesma forma, como visto também anteriormente, os fatores mercado, mao-
de-obra e planejamento tem uma colocagdo de importdncia maior para os
empreendedores que fracassaram do que para 0s empreendedores de sucesso. Isso indica

que os dois grupos apresentam, antes de iniciar os negbcios, baixos niveis de
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informagdo. Portanto, este pode ser um indicador de que treinamentos para

empreendedores iniciantes devem dar énfase a estes topicos.

Resumindo as principais conclusdes sobre o cenario I:

o Os dois grupos apresentam, em geral, niveis de informagfio semelhantes

antes de abrir a empresa.

e O nivel de informag¢do dos empreendedores mal sucedidos e dos
empreendedores bem sucedidos deixa muito a desejar, pois as baixas médias

indicam um despreparo inicial perigoso, que pode levar a faléncia.
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o Cenidrio II : Proximidade do fator com a realidade atualmente.
Objetivo: Avaliar a importincia do fator dentro da perspectiva atual do entrevistado.
Escala adotada: Escala numérica ordinal variando de 1 (um) a 5 (cinco), sendo:

1 - Fator mais distante da realidade

5 - Fator mais préximo da realidade

Questio Fatores média das Média das Teste U

empresas empresas de

fechadas abertas Mann-Whitney

Z mivelp | sig.5
%

26 Projeto do produto 3,71 4,23 -4,68 | 0,0000 ko
30 Processo de Produg@o 3,84 4,59 -4,94 1} 0,0000 hx
34 Mercado 4,21 4,08 -0,59 |[0,5577
38 Localizagéo 4,44 4,71 -3,44 10,0006 *x
42 Publico-alvo 3,57 4,35 -5,61 |( 0,0000 o
46 Fornecedores 3,95 4,49 -4,00 | 0,0001 *
50 Capital 4,33 3,96 -3,69 | 0,0002 *
54 Mio-de-obra 4,18 4,54 -2,67 10,0077 *k
58 Administragfo Financeira 3,94 4,72 -5,44 | 0,0000 o
62 Adm. De Recursos Humanos 3,14 3,67 -3,91 | 0,0001 h
66 Administragfo da Produgéo 3,88 4,65 -5,30 | 0,0000 o
70 Administragdo Comercial 3,57 3,82 -0,63 | 0,5266
74 Planejamento 3,39 3,67 -2,04 | 0,0409 o
78 Legislag@io ¢ Normas 3,78 3,98 -1,69 | 0,0902

Tabela 4.6 — Teste estatistico, no cenario 11

*  _média das empresas abertas inferior 4 média das empresas fechadas com diferenga significativa (5%)

** . média das empresas abertas superior 8 média das empresas fechadas com diferenga significativa (5%)
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Para a situagdo atual observam-se as seguintes diferengas, com relagéio aos

fatores, entre as empresas abertas e as fechadas :

e Projeto do Produto |

e Localizagéo

e Fornecedores

e Administra¢io Financeira

e Administracdo da Produgdo

e Processo de Produgdo

e Piblico alvo

e Capital

e Administra¢do de Recursos Humanos
¢ Planejamento

e Maio de obra

Como pode ser visto, h4 muitas diferengas significativas evidentes. Na grande
maioria dos fatores (todos, exceto capital), observa-se que os empreendedores de

sucesso tem maior consciéncia de sua importincia do que aqueles que fracassaram.

Os dois grupos atribuiram a mesma importincia para os seguintes fatores:

mercado, administragdo comercial e legislagdo e normas.

Como foi concluido anteriormente (cenario I), os empreendedores apresentam
praticamente o mesmo nivel de informagdo antes de criar a empresa, fato denotado
pelos poucos fatores divergentes entre os dois grupos. Mas na realidade atual, sfo
muitas as diferengas significativas observadas. Isso sugere um aprofundamento, por
parte do empreendedor, de conhecimento e aprofundamento sobre esses fatores (cursos,
treinamentos), j4 que, depois da experiéncia de ter criado uma empresa, OS
empreendedores apresentam niveis de informagéo divergentes entre os dois grupos
analisados. O que deveria se esperar é que, os dois grupos tivessem opinides similares

depois de ter passado pelas mesmas dificuldades.
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Mais adiante, isso levarA a uma outra importante conclusdo: a de que
empreendedores que fracassaram apresentam uma visdo distorcida sobre quais fatores

devem receber mais ateng@o.

Considerando este cenario, os fatores ordenam-se da seguinte maneira, segundo

as suas médias:

Posi¢io | Fatores Fechadas | Abertas Fatores
(média) (média)
1 Localizagéo 4,44 4,72 Administracdo Financeira
2 Capital 4,33 471 Localizagéo
3 Mercado 4,21 4,65 Administragfio da Produgdo
4 Méo-de-obra 4,18 4,59 Processo de Produgio
5 Fornecedores 3,95 4,54 Maio-de-obra
6 Administra¢8o Financeira 3,94 4,49 Fornecedores
7 Administra¢io da Produgio 3,88 4,35 Publico Alvo
8 Processo de Produgio 3,84 4,23 Projeto do Produto
9 Legislagéo e Normas 3,78 4,08 Mercado
10 Projeto do Produto 3,71 3,98 Legislagio e Normas
11 Piblico Alvo 3,57 3,96 Capital
12 Administra¢iio Comercial 3,57 3,82 Administra¢go Comercial
13 Planejamento 3,39 3,67 Adm. De Recursos Humanos
14 Adm. De Recursos Humanos 3,14 3,67 Planejamento

Tabela 4.7 — Ordenagio dos Fatores de acordo com as médias do cenério II

Neste quadro comparativo, as diferengas sdo bastante significativas.
Considerando as médias atribuidas aos fatores, neste cendrio, observa-se que o fator
considerado mais relevante para os que fracassaram (localizagdo) apresenta média
inferior ao 6° fator considerado mais importante para os empreendedores de sucesso.
Isso demonstra claramente que, a nivel de conhecimento, a grande maioria dos fatores

deve ser incluida em programas de formagao.

Considerando o fator administra¢do de recursos humanos observa-se que nos
dois grupos este foi considerado um fator de menor importincia na realidade atual
(pentltimo para empreendedores bem sucedidos e tltimo para empreendedores mal

sucedidos). Mas os valores das duas médias sdo bastante distintos, o que mostra a
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diferenca de conhecimento entre empreendedores bem sucedidos e mal sucedidos, fato

este facilmente corrigido com a devida orientagfo.

Vé-se também que os fatores em que os empreendedores de sucesso
apresentavam menor grau de informagfio e atribuiam menor importincia sdo
equilibrados na realidade atual. Mais especificamente, os fatores Mercado e Mao-de-
obra, que no cendrio I mostraram diferengas significativas em favor dos
empreendedores que fracassaram (médias superiores), ndo apresentam mais diferenca
significativa na realidade atual (no caso do fator mao-de-obra, esta diferenca
significativa encontra-se agora em favor dos empreendedores bem sucedidos), o que
pode indicar que os empreendedores que obtiveram sucesso compreendem suas
fraquezas e tendem a se fortalecer, adquirindo conhecimentos nas areas em que nio

davam importancia ou possuiam deficiéncia técnica.

Resumindo as principais conclusdes do cenério II:

« Diferente do cendrio I, na realidade atual pdde-se constatar que sdo muitos os fatores
que apresentam diferengas significativas. Isso mostra que h4, atualmente, uma
evidente diferenga sobre os niveis de conhecimento nos dois grupos. Como pode-se
supor que os dois grupos passaram, em geral, pelas mesmas dificuldades, conclui-se
que empreendedores bem sucedidos possuem uma capacidade maior ¢ mais rapida

de aprendizado do que empreendedores mal sucedidos.

o Empreendedores bem sucedidos adaptam-se muito mais facilmente as dificuldades,

revertendo-as em beneficios.

« Empreendedores bem sucedidos possuem maior consciéncia sobre os fatores
externos e internos, e sobre as deficiéncias da empresa, procurando se atualizar

rapidamente.
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e Cenario IIl : Proximidade do fator com a realidade durante a implantagéo da

empresa.

Objetivo: Avaliar a importincia do fator e se o empreendedor efetivamente se

preocupou com o mesmo durante o processo de implanta¢do da empresa ou do negdcio.

Escala adotada: Escala numérica ordinal variando de 1 (um) a 5 (cinco), sendo:

1 - Fator mais distante da realidade

5 - Fator mais préximo da realidade

Questio Fatores média das Média das Teste U

empresas | empresas | de

fechadas abertas Mann-Whitney

z nivel p sig.5
%

27 Projeto do produto 3,24 2,24 -5,29 10,0000 *
31 Processo de Produgéo 2,14 2,90 -3,88 | 0,0001 *x
35 Mercado 2,47 1,80 -4,72 10,0000 *
39 Localizagdo 3,19 3,61 -1,97 10,0478 kx
43 Publico-alvo 3,46 3,01 -2,70 | 0,0069 *
47 Fornecedores 3,21 2,51 -4,52 {0,0000 *
51 Capital 2,55 2,67 -0,02 | 0,9837
55 Mio-de-obra 3,59 3,27 -1,84 | 0,0659
59 Administragfo Financeira 3,99 4,47 -5,42 | 0,0000 *E
63 Adm. De Recursos Humanos 3,60 4,12 -3,50 | 0,0005 o
67 Administragfo da Producéo 2,93 3,96 -6,63 | 0,0000 *x
71 Administragfio Comercial 2,38 2,99 -3,94 10,0000 o
75 Planejamento 3,15 3,03 -0,77 |0,4354
79 Legislagio e Normas 3,18 4,08 -6,65 | 0,0000 hx

Tabela 4.8 — Teste estatistico, no cenario III

* . média das empresas abertas inferior & média das empresas fechadas com diferenga significativa (5%)
** _ média das empresas abertas superior 4 média das empresas fechadas com diferenca significativa (5%)
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Durante o processo de estabelecimento da empresa ou do negécio, verificam-se
diferengas significativas (5%) entre as empresas abertas e fechadas para os seguintes

fatores:

e Projeto do Produto

e Mercado

¢ Administragio Financeira

o Administragéo da Producdo

e Processo de Produgio

e Publico alvo

e Administragdo de Recursos Humanos
e Legislacdo e Normas

¢ Localizagdo

¢ Fornecedores

¢ Administragdo comercial

De acordo com os fatores mencionados acima, observa-se que os
empreendedores de sucesso utilizaram com maior intensidade os conceitos de: processo
de produgdo, localizag¢do, administra¢do financeira, administragdo de recursos

humanos, administra¢do da produgdo, administragdo comercial e legislagdo e normas.

Segundo os mesmos fatores, os empreendedores que fracassaram utilizaram em
maior intensidade os conceitos de: projeto do produto, mercado, fornecedores e

publico-alvo.

Considerando como modelo os conceitos utilizados pelos empreendedores de
sucesso, pode-se supor que as diferengas sejam diferenciais ou fatores-chave, que talvez
indiquem o sucesso da empresa. Observa-se que tais itens referem-se a habilidades e

técnicas gerenciais.
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Considerando este cendrio, os fatores ordenam-se da seguinte maneira, segundo

as suas médias:

Posicio | Fatores Fechadas | Abertas Fatores
(média) (média)
1 Administragdo Financeira 3,99 4,47 Administra¢@io Financeira
2 Adm. De Recursos Humanos 3,60 4,12 Adm. De Recursos Humanos
3 Mio-de-obra 3,59 4,08 Legislagdo e Normas
4 Publico Alvo 3,46 3,96 Administragéo da Produgéo
5 Projeto do Produto 3,24 3,61 Localizagdo
6 Fornecedores 3,21 3,27 Méo-de-obra
7 Localizagfo 3,19 3,03 Planejamento
8 Legislagdo e Normas 3,18 3,01 Publico Alvo
9 Planejamento 3,15 2,99 Administragio Comercial
10 Administra¢éo da Produgfo 2,93 2,90 Processo de Produgédo
11 Capital 2,55 2,67 Capital
12 Mercado 2,47 2,51 Fornecedores
13 Administragdo Comercial 2,38 2,24 Projeto do Produto
14 Processo de Produgio 2,14 1,80 Mercado

Tabela 4.9 — Ordenag@o dos Fatores de acordo com as médias do cendrio III

Pode-se notar que os dois primeiros fatores coincidem nos 2 (dois) grupos, mas
apresentam médias bastante diferentes. Aqui constata-se que nfio sé os conhecimentos
entre os dois grupos apresentam niveis distintos, mas os niveis de implanta¢io desses

conhecimentos também.

Apesar da diferenca significativa sobre o fator mercado, os dois grupos
apresentam médias muito baixas, o que indica que ambos os grupos realizaram estudos
de mercado e de necessidades do consumidor de forma reduzida, ndo dando muita

énfase ao conhecimento das caracteristicas da regido do negécio.

Como as médias correspondentes a realidade atual sdo altas e boa parte das
médias correspondentes ao processo de implantagio dos fatores sdio bastante baixas,
pode-se supor que ambos 0s grupos correram sérios riscos de sobrevivéncia, por ndo dar

a devida importincia aos fatores. Algumas empresas sdo engolidas pelas dificuldades
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por nfio conseguirem se adaptar a realidade a tempo. Isso pode ser visto nos quadros

comparativos, abaixo:

Médias
Fatores para Cenirio 11 Cenario I1I

Empresas Fechadas
Admin. da Produgdo 3,88 2,93
Capital 4,33 2,55
Mercado 421 2,47
Admin. Comercial 3,57 2,38
Processo de Produgéo 3,84 2,14

Tabela 4.10 — Comparago entre a realidade atual e o realizado, para empresas fechadas

Médias
Fatores para Cenirio I1 Cenario ITI
Empresas Abertas _

Capital 3,96 2,67
Puablico-alvo 4,35 3,01
Fornecedores 4,49 2,51

Admin.Comercial 3,82 2,99
Projeto do Produto 4,23 2,24
Mercado 4,08 1,80

Tabela 4.11 — Comparagdo entre a realidade atual ¢ o realizado, para empresas abertas

Resumindo as principais conclusdes do cenério III:

o As baixas médias indicam que os dois grupos nio deram muita importincia para os

fatores de éxito e fracasso.
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Empreendedores bem sucedidos superam as dificuldades melhor do que
empreendedores mal sucedidos, gragas a melhor utilizagdo de habilidades e técnicas

gerenciais.

Devido ao nivel deficiente de informacgfio inicial, ambos os grupos expde-se
perigosamente, arriscando a sua sobrevivéncia. Fica evidente que, se alguma forma
de intervengdio tivesse sido aplicada para os empreendedores antes de abrir o

negdcio, muitas das empresas fechadas ainda estariam abertas.

De acordo com o cendrio I os dois grupos apresentam os mesmos fatores como os
dois mais importantes durante a implantagdo da empresa: administragdo financeira
e administrag¢do de recursos humanos .Entretanto, observa-se que as médias sdo
bastante diferentes, o que leva a conclusdo de que empreendedores bem sucedidos

ddo muito mais importancia a esses fatores do que empreendedores mal sucedidos.
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Identificacio de diferencas significativas para as empresas fechadas entre o
realizado (cenario III) e a falta de observacéio do fator como elemento condutor ao

fracasso do negécio.

Objetivo: comparagéo entre o que foi realizado na empresa e a importincia dada pelo

empreendedor como fator condutor ao fracasso.

Escala adotada: Escala numérica ordinal variando de 1 (um) a 5 (cinco), sendo:

1 - Fator mais distante da realidade

5 - Fator mais proximo da realidade

Questio Fatores média importincia | Teste U
cendrio Il | da falta do | ge

fator 10 | Mann-Whitney

fracasso

(média)

z nivel p sig.5
%

28 Projeto do produto 3,24 3,39 -1,38 |0,1655
32 Processo de Produgéo 2,14 3,99 -14,9 10,0000 *
36 Mercado 2,47 3,09 -5,19 10,0000 *
40 Localizaggo 3,19 2,88 -2,35 10,0187 *
44 Publico-alvo 3,46 3,06 -2,48 10,0131 *
48 Fornecedores 3,21 3,08 -1,19 | 0,2330
52 Capital 2,55 3,01 -3,61 | 0,0003 *
56 Mio-de-obra 3,59 2,59 -7,09 | 0,0000 *
60 Administragdo Financeira 3,99 3,11 -5,91 | 0,0000 *
64 Adm. De Recursos Humanos 3,60 2,75 -6,37 10,0000 *
68 Administragdo da Produgdo 2,93 2,82 -0,67 | 0,5005
72 Administragdo Comercial 2,38 3,91 -11,4 | 0,0000 *
76 Planejamento 3,15 2,65 -4,37 10,0000 *
80 Legislagdo ¢ Normas 3,18 3,56 -4,32 10,0000 *

Tabela 4.12 — Teste estatistico entre o realizado e a deficiéncia do fator como condutor ao fracasso
* . diferenca significativa (5%)
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Como foi visto, existem diferengas significativas em quase todos os fatores,

excluindo:

e Projeto do Produto
e Fornecedores

e Administragio da Produgdo

Isso indica que os empreendedores que fracassaram acreditam que aplicaram
esses fatores na propor¢do em que acharam necessaria, nio estabelecendo, assim,

relagio direta entre a falta/deficiéncia do fator no fracasso da empresa.

Considerando um grupo especifico, formado pelos fatores que apresentaram
diferencas significativas no cendrio IIl (implantagfo), e comparando com os fatores
considerados mais relevantes para o fracasso, ordenados pelas suas médias, encontra-se:
processo de producdo, mercado, publico-alvo, administracdo financeira,
administragdo de recursos humanos, legislacio e normas, projeto do produto,

administragdo da producdo.

Observando estes 8 (oito) fatores, nota-se que 5 (cinco) deles estdo situados
entre as 6 (seis) primeiras posi¢8es na ordem dos fatores considerados mais relevantes

no fracasso:

e Processo de produgdo (1°)

o legislagdo e normas (3°)

e projeto do produto (4°)

e administra¢io financeira (5°)

e mercado (6°)
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Considerando este cendrio, os fatores ordenam-se da seguinte maneira, segundo

as suas médias:

Posi¢do | Fatores Cenirio III | importincia | Fatores
Fechadas | da falta do
(média) fator no
fracasso
(média)
1 Administra¢io Financeira 3,99 3,99 Processo de Produgio
2 Adm. De Recursos Humanos 3,60 3,91 Administragdo Comercial
3 M#o-de-obra 3,59 3,56 Legislagio e Normas
4 Publico Alvo 3,46 3,39 Projeto do Produto
5 Projeto do Produto 3,24 3,11 Administra¢io Financeira
6 Fornecedores 3,21 3,09 Mercado
7 Localizagdo 3,19 3,08 Fornecedores
8 Legislagdio e Normas 3,18 3,06 Publico Alvo
9 Planejamento 3,15 3,01 Capital
10 Administra¢do da Produgdo 2,93 2,88 Localizagdo
11 Capital 2,55 2,82 Administrag@o da Produgio
12 Mercado 2,47 2,75 Adm. De Recursos Humanos
13 Administragio Comercial 2,38 2,65 Planejamento
14 Processo de Produgdo 2,14 2,59 Méo-de-obra

Tabela 4.13 — Ordenagdo pelas médias entre o cendrio III e a importéncia da falta do fator no fracasso

Quando comparados o cendrio II, que representa a realidade atual, o cenario III,
que representa a implantagdo dos fatores na empresa, e o cenario IV, que representa o
grau de influéncia de determinado fator no fracasso da empresa, percebe-se que existe
uma certa inconsisténcia nas respostas, como pode ser visto no quadro comparativo,

abaixo:
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Posicdo correspondente ao valor da média

Cenario II Cenairio III Importancia da
falta do fator no
fracasso

Localizagdo | 7 10
Capital 2 11 9
Mercado 3 12 6
Méo-de-obra 4 3 14
Fornecedores 5 6 7
Adm. Financeira 6 1 5
Adm. Da produgéo 7 10 11
Proc. De Produgdo 8 14 1
Legisl./Normas 9 8 3
Proj. do Produto 10 4
Publico-alvo 11 4 8
Adm. Comercial 12 13 2
Planejamento 13 9 13
Adm. De RH 14 2 12

Tabela 4.14 — Comparagio entre o cendrio II, o cendrio Il e a importancia da falta do fator no fracasso

Pode-se notar que ha muitas diferengas entre a realidade atual, a implantagdo dos
fatores, e a influéncia, segundo os empreendedores que fracassaram, da deficiéncia de
implantagdo eficiente dos fatores no fracasso. Isso leva a crer que os proprios
empreendedores desconhecem as verdadeiras razSes que levaram o negocio ao

fechamento.

Resumindo as principais conclusdes sobre a Importincia da Deficiéncia do Fator no

Fracasso:

o Observando a tabela 4.13, nota-se que os fatores onde se deu maior

importancia durante a implantagdo, pelos empreendedores que fracassaram
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foram os que menos contribuiram para o fracasso. De maneira oposta, os
fatores onde se deu menor importincia durante a implantagdo, foram os
mais significativos para o fechamento do empreendimento.  Isso  mostra
uma visdo distorcida sobre os fatores, que possivelmente contribuiu de

maneira importante para o fracasso.

Pode-se notar também uma viso confusa, pois os fatores considerados mais
importantes no fracasso da empresa ndo coincidem com os fatores mais
importantes, segundo a realidade atual dos empreendedores fracassados.
Assim, conclui-se que os empreendedores, de forma geral, ndo sabem porque

fracassaram, ndo tem a nogio exata do que aconteceu.

Outra importante conclusio surge ao comparar a realidade atual com os
fatores determinantes ao fracasso: o fator onde a falta ou deficiéncia foi
considerado o mais determinante ao fracasso possui média 3,99, inferior a
quase todos os fatores considerados importantes na perspectiva atual dos
empreendedores bem sucedidos. Em relagdo aos  empreendedores
fracassados, essa média ¢é inferior a apenas 4 ( quatro ) fatores. Isso
demonstra que os empreendedores bem sucedidos tem maior consciéncia e
d3o maior atengio as dificuldades do mercado. E importante, portanto, que
eles tenham uma boa preparagio e estejam sempre atentos e atualizados para

que se dé importincia a todos os fatores de éxito e fracasso.
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CAPITULO 5

Consideragdes Finais

5.1. Conclusoes

Em um jogo de futebol, alguns jogadores sdo considerados craques, outros sdo
bons jogadores, e assim por diante. Empreendedores também possuem caracteristicas
que podem destacé-los ou ndo. Através de muita disciplina, treinamento fisico e forga
de vontade, um jogador regular pode tornar-se um bom atleta. Talvez ele nunca consiga
alcangar o prestigio de craque, mas o fato de ser titular, de estar jogando com os

melhores, em condigGes iguais, ja faz dele um vencedor.

Como pdde ser constatado, essas caracteristicas diferenciais podem ter
influenciado na manutencio da empresa, ji que os empreendedores bem sucedidos e os

mal sucedidos possuiam o mesmo nivel de informag@o inicial.

Ao longo deste trabalho, verificou-se a influéncia dos fatores externos e internos
de éxito e fracasso no desempenho das empresas de pequena dimensdo, satisfazendo o

objetivo central deste trabalho.

A comprovagio deste fato foi possivel gracas a utilizagéo de uma grande
ferramenta: a estatistica nfio-paramétrica. O teste U de Mann-Whitney compara as
questdes similares entre as empresas abertas (cinco anos ou mais) e fechadas,
identificando diferencas significativas (5%). Esta diferenga mostra que empreendedores
mal sucedidos e bem sucedidos pensam e agem de maneiras diferentes. Essa
divergéncia pode determinar o desempenho bom ou ruim de uma empresa e indica a
importancia de um estudo aprofundado sobre os fatores de éxito e fracasso de pequenas

empresas.
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Com o auxilio do teste estatistico, foram observadas diferengas cruciais entre os
dois grupos. Essas diferengas mostram que empreendedores bem sucedidos possuem
maior capacidade de adaptar-se 4 dura realidade e tém maior consciéncia sobre as
deficiéncias. Porém, o teste também mostrou que empreendedores que fecharam seu
negocio e empreendedores que ainda estdo em atividade possuem baixos niveis de
conhecimento inicial, o que faz com que o negbcio passe por sérias ameagas de

sobrevivéncia.

Como ja foi mencionado anteriormente, o trabalho apresenta limitagdes com
relagiio 4 amostra pesquisada. Os dados referem-se a apenas dois setores da economia
(indéstrias téxteis e moveleiras) e apenas dentro do estado de Santa Catarina. Como
também j4 foi mencionado, essa limitag@o ocorreu devido a pequena disponibilidade de

tempo.

Como previsto nos objetivos do trabalho, a pesquisa bibliografica favoreceu a
analise dos dados, pois comprovou a existéncia de fatores que influenciam o sucesso ou

fracasso das empresas.

Instrumentos, como o proposto neste trabalho, podem ajudar as empresas de
pequena dimensdo, dando informagdo prévia, para advertir, evitar, e superar as
principais dificuldades. Como ja foi visto, para diversos autores a informagdo € a

principal ferramenta do empreendedor.

Propde-se, assim, aproximar o empreendedor 4 informagfio necessaria, através de
cursos de treinamento, programas de formagdo de empreendedores iniciantes, palestras,
semindrios, atualizagdes constantes (revistas especializadas, jornais, etc.), para que se
molde a personalidade do empreendedor para a realidade do mercado, dando énfase
especial a importdncia dos fatores externos de éxito e fracasso de empresas de
pequena dimensdo como componentes fundamentais para construir uma empresa de

Sucesso.
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5.2. Sugestées para Futuros Trabalhos

Agora, conhecido o poder das estatisticas ndo-paramétricas e devido ao seu
sucesso na analise dos fatores de éxito e fracasso, é possivel sugerir que futuros
trabalhos preencham algumas lacunas deixadas, como por exemplo analisar também os

fatores relacionados ao empreendedor.

Além disso, varios outros cendrios podem ser criados, tornando a analise muito

mais abrangente.

Poderia ser feito um acompanhamento das empresas, com entrevistas periddicas,
o que resultaria em um nimero de dados bastante especificos, suficientes para analisar 0
impacto dos fatores de €xito e fracasso ao longo do ciclo de vida das empresas, €
poderiam ser criadas formas de intervengdo mais precisas, que auxiliem empresas de

pequena dimensdo em qualquer fase de seu ciclo.

Com uma maior disponibilidade de tempo, é possivel coletar dados mais amplos
seguindo a mesma linha de raciocinio deste trabalho. Pode-se abranger outras regides ¢
outros setores da economia mais especificamente, como outros tipos de industrias, o

comércio em geral, o setor de servigos, etc.



106

BIBLIOGRAFIA

ABRAMS, Rhonda M. Business Plan: Segredos e Estratégias para o Sucesso. Sao
Paulo: editora Erica Ltda. 2* Edi¢do, 1994.

APPLEGATE, Jane. 101 Segredos de Sucesso para a Pequena Empresa. Séo Paulo:
editora Best Seller, 1992.

AZEVEDO, Jodo Humberto de. Como Iniciar uma Empresa de Sucesso. Rio de
Janeiro: Qualitymark Editora Ltda., 1992.

BATALHA, Mirio Otavio & DE MORI, Flavio. A Pequena e Média Industria em
Santa Catarina. Florian6polis: editora da UFSC, 1990.

BATY, Gordon B. Pequenas e Médias Empresas dos Anos 90 — Guia do Consultor e
do Empreendedor. Sio Paulo: Makron Books do Brasil Editora Ltda., 1994.

BIRLEY, S. & WESTHEAD, P. A Comparison of New Firms in “Assisted” and
“non”Assisted Areas in Great Britain, Entrepreneurship and Regional Development.
USA, v.4,n4, p. 299-238, 1992.

BOOG, Gustavo G. O Desafio da Competéncia. Séo Paulo: editora Best Seller, 1991.

CHER, Rogério. A Geréncia das Pequenas e Médias Empresas. Sio Paulo: editora

Maltese, 2 Edigdo, 1991.

CHIAVENATO, Idalberto. Vamos Abrir um Novo Negécio?. Séo Paulo: Makron
Books do Brasil Editora Ltda., 1995.

CONOVER, W. J. Practical Non Parametric Statistics. USA: John Wiley & Sons Inc.,
1971.

DEAKINS, David. Entrepreneurship and Small Firms. London: McGraw-Hill
Publishing Company, 1996.



107

DEMAC. Programa de Impacto a la Comunidad — Conviertase en Empreendedor.
Monterrey, N. L. 1990.

DE MORI, Flavio. Empreender: Identificando, Avaliando e Planejando um Novo

Negdcio. Floriandpolis: Escola de Novos Empreendedores, 1998.

GIBB, A. A. Stimulating Entrepreneurship and New Business Development. Genebra:
ILO, 1988.

GONCALVES, David. Industria: Os Primeiros Passos Para o Sucesso. Curitiba: HD
Livros Editora, 1996.

GRACIOSO, Francisco. Grandes Sucessos Da Pequena Empresa — Historias Reais.
Brasilia: edi¢gdo SEBRAE, 1995.

HALLORAN, J. W. Por Que os Empreendedores Falham?. Sio Paulo: Makron
Books, 1994.

HOWELL, David C. Statistical Methods for Psychology. Duxbury Press, Third Edition,
1992.

LEACH, Chris. Introduction to Statistics — A Nonparametric Approach For The
Social Sciences. USA: John Wiley & Sons Ltd., 1979.

LEVIN, Jack. Estatistica Aplicada a Ciéncias Humanas. Sio Paulo: Editora Harbra, 2%
edigdo, 1987.

LEZANA, Alvaro G. Rojas. Desarrollo Regional a Través del Estimulo a las
Empresas de Pequefia Dimension. Una Propuesta para el Diseiio y Puesta en

Prdctica de Programas de Promocion. Tese de Doutorado, Universidad Politécnica de

Madrid, 1995.



108

LOUCKS, K. Training Entrepreneurs for Small Business Creation: Lessons from
Experience. Genebra: ILO Publications, 1988.

MCGREGOR, Douglas. O Lado Humano da Empresa. Séo Paulo: editora Martins
Fontes, 1980.

MELLO, Sylvio Guilherme. Metodologia para o Desenvolvimento de Produtos por
Empresdrios em Potencial. Dissertagio de Mestrado. Florianopolis: UFSC, 1988.

MENDENHALL, William. Probabilidade e Estatistica. Rio de Janeiro: editora
Campus, vol. 2, 1985.

NOETHER, Gottfried E. Introdugido a FEstatistica — Uma Abordagem Naio-

Paramétrica. Rio de Janeiro: Editora Guanabara Dois, 2° edi¢do, 1983.

OSBORNE, R. L. The Dark Side of the Entrepreneur. Long Range Planning. USA:
n.24,v.3, p. 26-31, 1991.

PEARSON, A. E. La Redencion de la Empresa y Los Siete Pecados Capitales.
Harvard Deusto Business Review, 52, Dic., 84-97, 1992,

PEREIRA JR., Paulo Jorge C. & GONCALVES, Paulo Roberto S. A Empresa Enxuta.
Rio de Janeiro: Editora Campus, 1995.

PETERSON, Mark A. The Complete Entrepreneur. New York: Barron’s Educational
Series Inc., 1996.

PRATT, John W. & GIBBONS, Jean D. Concepts os NonParametric Theory. New
York: Springer Verlag New York Inc., 1981.

REBOUCAS, Djalma de Pinho de Oliveira. Estratégia Empresarial — Uma Abordagem
Empreendedora. Séo Paulo: Editora Atlas, segunda edigdo, 1991.



109

RESNIK, Paul. A Biblia da Pequena Empresa: Como Iniciar com Seguranca sua
Pequena Empresa e ser Muito Bem Sucedido. Sio Paulo: Mcgraw-Hill, Makron
Books, 1991

ROSS, Stephen A.; WESTERFIELD, Randoiph W.; JAFFE, Jeffrey F. Administracdo
Financeira. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1995.

SCHUMPETER, J. A. Capitalism, Socialism and Democracy. New York: Harper and
Row, 1950.

SIEGEL, Sidney. Nonparametric Statistics For The Behavioral Sciences. New York:
McGraw-Hill Books Company, 1956.

SOUZA, Maria Carolina de Azevedo F. de. Pequenas e Meédias Empresas na
Reestruturacdo Industrial. Brasilia: edigdo SEBRAE, 1995.

TIMMONS, Jeffry A.; SMOLLEN, Leonard E.; DINGEE, Alexander L. M. Jr. New
Venture Creation: A Guide to Entrepreneurship. lllinois: editora Irwin, 1985.

ZIMMERER, Thomas W.; SCARBOROUGH, Norman M. Essentials os
Entrepreurship and Small Business Management. New Jersey: Prentice Hall Inc.,
second Edition, 1998.



110

ANEXO1
Reproducio de Parte do Questionario Utilizado na Analise dos Fatores de Exito e
Fracasso nas Empresas de Pequena Dimensdo. (As QUESTOES 25-80 sdio as
relacionadas aos fatores externos e internos)

Leia as questfes abaixo e assinale, onde:

1 representa o fator mais distante da realidade

5 representa o fator mais préximo da realidade

* Questodes relacionadas apenas com empresas que fracassaram

PROJETO DE PRODUTO

25. Ao criar sua empresa, vocé tinha conhecimento da necessidade de fazer uma

elaboragdo do produto certo para atender os possiveis clientes?

26. Vocé conhece, atualmente, a necessidade de fazer um projeto adequado do produto a

ser vendido?

28*, Acredita que a falta ou deficiéncia de um estudo anterior do produto contribuiu

para o fracasso de seu negécio?
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PROCESSO DE PRODUCAO

29. Na sua empresa, vocé sabia da necessidade de fazer um estudo do processo de

produgéo?

31. Vocé fez este estudo do processo de produgéo?

32*, Vocé acredita que a falta de um estudo de um processo adequado contribuiu para o

fracasso de seu negécio?

MERCADO

33. Antes de implementar sua empresa, vocé tinha informagdes sobre o mercado ao qual

iria oferecer seu produto?

34. Atualmente conhece a importdncia da pesquisa de mercado para verificar a

aceitagdo do produto na regifio da empresa?
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35. Vocé fez um estudo do mercado antes de criar a sua empresa?

36*. Vocé acredita que a falta de pesquisa sobre a aceitagdo do produto no mercado

contribuiu para o fracasso de seu negécio?

LOCALIZACAO

37. Quando criou sua empresa sabia da necessidade de uma boa localiza¢@o para atender

os pedidos dos clientes com rapidez e eficiéncia?

39. Estudou um melhor local para implantar a empresa visando atender melhor os

clientes?

40*. Vocé acredita que a falta de um estudo sobre a localizagio da empresa em relagdo

ao mercado contribuiu para o fracasso de seu negocio?
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PUBLICO-ALVO

41. Sabia da importincia da necessidade da defini¢do do piblico-alvo (faixa etaria,

poder aquisitivo, necessidade de consumo) para direcionar o seu produto?

44*, Vocé acredita que a falta de estudo do publico-alvo contribuiu para o fracasso de

seu negdcio?

FORNECEDORES

45. Quando iniciou o seu negécio sabia da necessidade de estar préximo a seus

fornecedores?

46. Atualmente, sabe desta necessidade?
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47. Voceé estudou a localizagio ideal da empresa com relagdo aos fornecedores?

48*. Acredita que a falta de estudo sobre a localizagéo contribuiu para o fracasso de seu

negdcio?

CAPITAL

49. Ao implementar sua empresa, sabia da necessidade de Ter recursos financeiros mais

préximos da empresa?

50. Hoje conhece esta necessidade?

51. Ao criar o negécio, procurou localizar a empresa atendendo a necessidade de obter

recursos financeiros?
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MAO DE OBRA

53. Ao abrir a empresa, considerou a importincia da localizagdo adequada da empresa

de forma a obter maior oferta de ter mao-de-obra?

54. Atualmente conhece a importincia da necessidade de ter mao-de-obra qualificada

proxima?

55. Ao abrir o negdcio vocé levou em consideragio a existéncia de mao-de-obra

qualificada na regifio?

56*. Vocé acredita que a falta de planejamento do local da empresa com relagido a méo-

de-obra qualificada contribuiu para o fracasso de seu negécio?

ADMINISTRACAO FINANCEIRA

57. Quando iniciou seu negdcio, conhecia a importincia de um controle da entrada e

saida de dinheiro?

58. Atualmente conhece esta importancia?
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59. Durante a administragdo de sua empresa vocé€ se preocupou em cuidar da parte

financeira, controlando as entradas e saidas de dinheiro?

60*. Acha que a falta de controle de entrada e saida do dinheiro pode ter contribuido

para o fracasso da empresa?

ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

61. Quando iniciou seu negdcio considerou a importdncia de incentivar seus

funcionarios a vestir a camisa da empresa?

62. Atualmente vocé tem conhecimento a respeito da administragdo de recursos

humanos?

63. Na sua empresa, havia a preocupagdo em manter 0 quadro de funcionarios

motivados?

64*. Acredita que a deficiéncia em relagdo a forma de gerenciar o pessoal, contribuiu

para o fracasso de seu negécio?
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ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

65. Ao iniciar seu negdcio, sabia da necessidade de atualizagdo do setor de produgdo e

melhoria continua da qualidade do produto?

66. Atualmente vocé tem conhecimento da necessidade de uma boa administragio no

setor de produgfio?

67. Vocé aplicou conhecimentos no setor de produgio para inovar o sistema com novos

produtos diminuindo custos e aumentando a qualidade?

68*. Acredita que a deficiéncia na administragdio referente ao setor de produgio

contribuiu para o fracasso da empresa?

ADMINISTRACAO COMERCIAL

69. Quando iniciou sua empresa, vocé fez algum planejamento de vendas para vender

seus produtos?
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71. Utilizou alguma estratégia de vendas para selecionar vendedores e estabelecer

metas?

72*. Acredita que a falha de um plano de vendas contribuiu para o fracasso de seu

negocio?

PLANEJAMENTO

73. Ao criar sua empresa, considerou importante que todos os setores fossem bem

organizados e que houvessem um planejamento prévio das a¢des relativas a cada setor?

75. Durante o funcionamento, sua empresa era bem organizada e fazia um correto

planejamento de agdes?

76*. Acredita que a falta de planejamento e de organizagéo contribuiram para o fracasso

da empresa?
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LEGISLACAO E NORMAS

77. Quando criou sua empresa, conhecia a legislagio (leis) da drea em que ela iria atuar?

80*, Acredita que fatores ligados & legislagdo contribuiram para o fracasso de sua

empresa?




