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RESUMO

BENSADON, Abraham David de Carvalho. Procedimentos para o planejamento
organizacional do empreendedor contemporaneo. Florianopolis, 2001. 116f. Dissertac@o
de mestrado (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa de Pods-graduagido em

Engenharia de Producdo. UFSC, 2001.

Este trabalho centra-se nos procedimentos para o planejamento organizacional que auxilie a
revitalizagdo de Pequenas Empresas, reduzindo o elevado indice de mortalidade e
colaborando com novos empreendedores a conceberem organizagdes mais solidas, capazes de
contribuir para o desenvolvimento regional com a geracdo de emprego e renda. Num primeiro
momento foi necessario compreender o ciclo de vida organizacional, estudado nos modelos de
Scott & Bruce, Mount, Zinger & Forsyth, Adizes e Greiner, haja vista que as a¢des para
conduzir a pequena empresa ao sucesso dependem do estdgio em que se encontrem e
conhecer os fatores de sucesso e fracasso empresarial em cada fase do negdcio. Na aplicagdo
pratica do trabalho procedeu-se uma pesquisa exploratoria com o envio de questionario para
120 (cento e vinte) pequenas empresas selecionadas aleatoriamente a partir dos dados do
Cadastro Empresarial 2000 elaborado pelo SEBRAE/AM, visando identificar quais os fatores
considerados mais importantes para o sucesso da empresa ¢ os problemas enfrentados em
cada fase. A partir desse diagndstico, foram elaborados os procedimentos para a revitalizagdo
de um pequeno negocio. Finalmente, o ultimo capitulo faz referéncia a uma série de
recomendagdes e sugestdes para que se consiga, de fato, reduzir o elevado numero de

mortalidades das pequenas empresas.

Palavras-chave: empreendedorismo, ciclo de vida organizacional e planejamento

organizacional.
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ABSTRACT

This work is centred in the procedures for the elaboration of a Businesses Plan able to give
support to small companies to reduce the high mortality rate and to collaborate with new
enterprising in order to conceive more solid organizations, able to contribute with regional
development by generation employment and income. In a first moment it was necessary to
understand the cycle of organizational life, studied in Scott & Bruce, Mount, Zinger &
Forsyth, Adizes and Greiner models, once the actions to lead the small company to the
success depends on the on the stage which they are and also depends on the success factors
and management failure in each phase of the business. In the practical application of the work
an exploratory research was proceeded with a questionnaire sent to 120 (a hundred and
twenty) small companies selected randomly starting from the data of the 2000 Managerial
Census elaborated by SEBRAE/AM, seeking to identify which factors are considered more
important to the success of the company and the problems faced in each phase. From this
diagnosis, the procedures were elaborated to reinvigorate a small business. Finally the last
chapter makes reference to a series of recommendations and suggestions seeking to reduce the

high number of mortalities of the small companies.

Key-words: entrepreneurship, organizational life cycle and business plan.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Para que se possa melhor compreender o desenvolvimento deste trabalho é necessério
visualizar o cenario atual, palco do desenrolar cotidiano das organizagdes contemporaneas.
Também se faz necessario conhecer as razdes, 0s objetivos, a metodologia e os resultados
esperados, enfim a estrutura da concepgdo deste estudo € as terminologias utilizadas. Portanto,
durante a leitura do Capitulo I, pretende-se satisfazer estas necessidades de modo a propiciar

uma melhor compreensdo desta dissertagao.

1.1  CENARIO ATUAL

Os processos de globalizagdo e terceirizagdo aliados aos atuais fendmenos socio-
econdmicos tém colaborado para o surgimento de uma grande quantidade de novos
empreendimentos. As reduzidas oportunidades no mercado de trabalho somadas aos anseios

de realizacdo pessoal tém elevado o numero de Micro e Pequenas Empresas (MPE’s).

No periodo de 1990 a 1999 foram constituidas no Brasil 4.942.424 empresas, dentre as
quais 2.669.478 (54,29%) de microempresas. (Departamento Nacional de Registro do
Comércio — DNRC, 2000).

Apenas no ano de 1999 foram constituidas 475.005 empresas no pais, com as
microempresas totalizando 267.525, representando um percentual de 56,32% do total de

empresas constituidas. (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, 2000)

Outro fator importante das Micro ¢ Pequenas Empresas € a geragdo de empregos.
Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica referentes a “Estrutura
Produtiva Empresarial Brasileira — 1999”, estas empresas eram responsaveis por 43,41% da

mao-de-obra ocupada.

Segundo Chiavenato (1995, p.3) as pequenas empresas constituem o cerne da
dindmica da economia dos paises, as impulsionadoras dos mercados, as geradoras de

oportunidades, as proporcionadoras de empregos mesmo em situagdo de recessdo.



Dolabela (1998) afirma que embora a participagdo das Micro e Pequenas Empresas
tenha crescido continuamente no Brasil ¢ em todo o cendrio mundial, a mortalidade desses
empreendimentos tem chamado aten¢do de estudiosos € governantes. De cada 3 empresas

formadas, 2 fecham as portas antes do segundo ano de vida.

TAXAS DE FALENCIA DE NOVAS EMPRESAS
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GRAFICO 1 - Taxas de faléncia de novas empresas

Ainda segundo Dolabela (1998), os fatores que levam uma pequena empresa a
encerrar suas atividades sdo muitos, vio desde a falta de um planejamento organizacional no
momento de sua implantagdo, passando pela burocracia fiscal e contabil, até o despreparo do
empreendedor para superar dificuldades. O professor Louis Jacques Filion, numa pesquisa
feita no Canada em 1998, revelou que 80% das empresas criadas por pessoas com um minimo
de seis meses de estudo, mantinham-se vivas apds cinco anos. Em comparagdo, entre os’
empresarios que iniciaram negdcios sem nenhum preparo, apenas 40% conseguiram manter o

empreendimento em atividade apds o mesmo periodo.
1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

No atual cendrio sdcio-econdmico as pequenas empresas apresentam destaque em
varias faces: seja em sua participagdo nos processos produtivos, na geragdo de emprego e

renda, ou ainda em sua representatividade junto ao total de empresas.



As Micros e Pequenas Empresas sdo responsaveis por 43,41% dos postos de trabalho
(IBGE, 1999), 28,22% do valor bruto da Producdo Industrial Brasileira (IBGE, 1999) e
56,32% do total de empresas constituidas em 1999 (IBGE, 2000).

Apesar do grande ntimero de empresas, que surgem a cada ano, o é€xito do
empreendimento € exce¢do a regra. Segundo Dolabela (1998), 60% das novas organizagdes

nio duram 2 anos.

A elevada taxa de mortalidade empresarial apresenta-se como o principal problema
das pequenas empresas e razdo primordial deste estudo. A identificagdo dos fatores
condicionantes da mortalidade em cada ciclo de vida das organizag¢des contribuira para os

empreendedores no sucesso de seus negdcios.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

A partir da justificativa apresentada € possivel dividir os objetivos desta pesquisa em

geral e especificos, na seguinte disposi¢ao:
1.3.1 OBJETIVO GERAL

Elaborar procedimentos para a revitalizagdo de um pequeno negocio, a partir do estudo

de fatores de sucesso e de fracasso observados nas empresas amazonenses.
1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

= definir o que sdo peduenas empresas;

* identificar as fases dos ciclos de vida das organizagdes;

* enumerar os fatores condicionantes da mortalidade das empresas locais;

= associar esses fatores a cada ciclo de vida das organizagdes;

» listar os procedimentos para a elaboragio do plano de negdcio em fungdo de cada fase do

ciclo de vida e dos principais fatores de mortalidade.



1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Segundo LAKATOS e MARCONI (1991) “A maioria dos especialistas faz uma
distingdo entre método e métodos, por se situarem em niveis claramente distintos, no que se
refere a sua inspiragdo filoséfica, ao seu grau de abstragdo, a sua finalidade mais ou menos
explicativa, a sua a¢do nas etapas mais ou menos concretas da investigagdo € a0 momento em

que se situam”.

Neste trabalho, os procedimentos metodologicos adotados foram a pesquisa
bibliografica e a pesquisa de campo. A metodologia adotada na pesquisa foi exploratoria,
visando proporcionar ao pesquisador uma visdo geral do problema considerado e contribuir

para melhor focalizagdo das questdes mais relevantes.

O campo de investigagdo da pesquisa foram as Micros e Pequenas empresas do estado
do Amazonas, extraidas a partir de uma amostra aleatoria do Cadastro Empresarial 2.000

elaborado pelo SEBRAE/AM.
1.5 DELIMITACAO DO UNIVERSO DA PESQUISA

A proposta tem um carater especifico para as micro e pequenas empresas, instaladas

no Amazonas, mas precisamente na capital do Estado.

A partir dos dados do Cadastro Empresarial 2000 com 18.830 instituigdes, foi obtida
uma amostra aleatoria com 120 (cento e vinte). A determinagdo da amostra foi concebida a
partir do sorteio de um numero de 1 a 156 (18830 + 120) e, posteriormente, uma empresa a

cada 156 cadastradas.

Do ponto de vista do objetivos, o trabalho ¢ uma pesquisa exploratdria, a qual visa
proporcionar maior familiaridade com o problema em vistas de torna-lo explicito. Ja do ponto
de vista da forma de abordagem do problema, o trabalho pode ser classificado como uma
pesquisa quantitativa, o que significa traduzir em numeros opinides e informagdes para

classifica-las e analisa-las, o que requer o uso de técnicas estatisticas.



Os fundamentos tedricos desta pesquisa compreendem uma revisdo bibliografica, que
¢ imprescindivel para a compreensdo dos ciclos de vida organizacional, como também

necessario para a elaboragio de propostas para solugéo de tais problemas.

1.6 RESULTADOS ESPERADOS

A presente dissertagio tem como principal resultado esperado a contribuigdo aos
micros € pequenos empresarios para a constituicdo de procedimentos para a planejamento e
estruturagdo de empreendimentos solidos (business plan), que possam, cada vez mais, gerar
emprego e¢ renda e, por conseguinte, desenvolver toda a regido amazdnica, carente e

necessitada de novos empreendimentos.

Espera-se, ainda, que a identificagdo dos principais fatores condicionantes de
mortalidade das MPE’s em cada ciclo de vida organizacional colabore com o estudo do
Empreendedorismo, acrescentando uma modesta contribui¢do a um assunto tdo vasto e tdo

dindmico quanto a realidade dos negdcios nos dias atuais.
1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho se inicia com a apresenta¢do do cenario atual, os motivos pelo quais se
justificam a realiza¢do desse trabalho, seus objetivos, como sera elaborada a pesquisa € a

quais resultados se espera chegar.

O capitulo II segue com a defini¢do e enumeragdo das caracteristicas de uma Micro e
Pequena Empresa (MPE), sua importincia no contexto nacional e mundial, a influéncia da

globalizagdo e terceirizagdo para estas empresas € as principais causas de sucesso € fracasso.

Os procedimentos para a elaboragdo do business plan e as razdes pelas quais se faz
necessario sdo expostas no Capitulo III, seguindo-se da identificagdo dos ciclos de vida
organizacional segundo os modelos Funcional (Scott e Bruce), Gerencial (Mount, Zinger €
Forsyth), Estagios de Crescimento (Adizes), e Evolugdo e Revolugdo (Larry E. Greiner) e os

fatores de sucesso e fracasso serdo os principais objetos de estudo do capitulo seguinte.



No Capitulo IV a dissertagdo prosseguira com apresentagao dos fatores condicionantes

da mortalidade das empresas segundo as pesquisas ja realizadas.

Os resultados da pesquisa realizada neste trabalho e sua relagio com o Plano de

Negdcios serdo tratados no Capitulo V.

Finalmente, as conclusdes e propostas para futuros trabalhos finalizardo este trabalho.

1.8 TERMOS E CONCEITOS UTILIZADOS

Neste trabalho algumas siglas serfio utilizadas com alguma freqiiéncia. Para facilitar

seu entendimento, passamos a definir cada uma:

MPE - Micro e Pequena Empresa

MPE’s - Micros e Pequenas Empresas

. PME - Pequena e Média Empresa

BUSSINESS PLAN - Plano de Negécios

RAIS - Relagdo Anual de Informagdes Sociais

PNDA - Pesquisa Nacional por Amostra em Domicilios
DNRC - Departamento Nacional de Registro do Comércio

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica



CAPITULO 2 - MICRO E PEQUENA EMPRESA
2.1 DEFINICAO DE MPE

Antes de se definir o que sdo as micro e pequenas empresas € imprescindivel entender
0 que é empresa. O Artigo 6° da Lei n.° 4.137, de 10/09/1962 define empresa como toda
organizagdo de natureza civil ou mercantil destinada a exploragdo por pessoa fisica ou juridica
de qualquer atividade com fins lucrativos. Uma gama de outras defini¢des de empresas podem
ser citadas: "Empresa ¢ um lugar onde se cria riqueza e que permite por em operagdo recursos
intelectuais, humanos, materiais e financeiros para extrair, produzir, transformar ou distribuir
bens e servigos, de acordo com objetivos fixados por uma administra¢do. De maneira geral,

estes objetivos se relacionam, em maior ou menor grau, com a ambi¢do de ganho e com o

beneficio social". DEMAC apud LEZANA (2000, p.64).

A empresa é "... um organismo econdmico que sob o seu proprio risco recolhe e pde
em atua¢do, sistematicamente, os elementos necessarios para obter um produto destinado a

troca". KREPSKY (1992, p.14)

A partir dessas definiges, pode-se entender que empresa € uma organizagdo de
atividade econémica. De forma bastante genérica, uma empresa € uma pessoa ou um grupo de
pessoas que buscam atingir um objetivo comum, utilizando recursos materiais, financeiros e

humanos.

Em todo o mundo, as empresas ainda podem ser classificadas em fungdo dos
quantitativos de empregados, faturamento, patriménio e capital, elementos usados

isoladamente ou em conjunto.

No Brasil a classificagdo em micros, pequenas, médias e grandes empresas € feita
através de critérios que sdo utilizados para identificar o porte de uma empresa, tais como:
numero de empregados, volume de faturamento/receita anual, patriménio, nimero de
estabelecimentos existentes etc., critérios esses adotados por érgios governamentais (IBGE,

Receita Federal, SEBRAE), bancos, entidades de classes, entre outros.



E importante destacar que o enquadramento de uma empresa como pequena, média ou
grande € inevitdvel nos dias de hoje, ja que isencdo de impostos, obtencdo de créditos,

registros, incentivos, etc. acontecem em funcdo do porte da empresa.

Uma vez que o enfoque deste trabalho sdo as micros e pequenas empresas, €
necessario conhecer sua regulamentagio. A Lei n.° 9.841 de 05/10/1999 instituiu o Estatuto da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, dispondo sobre o tratamento diferenciado,

simplificado e favorecido previstos nos artigos 170 e 179 da Constitui¢do Federal.

Segundo o Artigo 2° desta Lei, considera-se:

I. microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita bruta
anual igual ou inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais);

II. empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que, ndo
enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$244.000,00 (duzentos

e quarenta e quatro mil) e igual ou inferior a R$1.200.00,00 (um milhZo e duzentos mil reais).

E importante destacar, que o artigo 3° dessa mesma lei faz uma série de restricdes a
organizagdes que ndo poderdo ser consideradas microempresas. No entahto, nenhuma destas
restri¢des faz referéncia a numero de funciondrios. Em ultima instincia, as microempresas
serdo assim classificadas se obedecerem aos limites de receita bruta anual estabelecidos em

lei.

Outra classificagdo ﬁtilizada ¢ a empregada pelo Servigo de Apoio a Micro e Pequena
Empresa — SEBRAE, que quantifica o tamanho da empresa de acordo com o numero de
empregados. A TABELA I, abaixo, foi construida a partir de dados coletados junto ao
SEBRAE/AM.

Tabela 1 - CLASSIFICACAO DE EMPRESAS - SEBRAE
Critério: Niimero de Empregados

PORTE/SETOR INDUSTRIA COMERCIO SERVICOS
Microempresa Até 19 Até 9 Até 9
Pequena Empresa De 20 a 99 De 10 a 49 De 10 a 49
Média Empresa De 100 a 499 De 50 a 99 De 50 a 99
Grande Empresa Acima de 500 Acima de 100 Acima de 100

Fonte: SEBRAE - outubro/2000



A Receita Federal, por sua vez, preocupa-se com o faturamento das empresas par'a
proceder a classificagdo. A Lei n.° 9.317 de 05/12/96 instituiu o SIMPLES — Sistema
Integrado de Pagamento de Tributos e Contribuigdes das Microempresas e Empresas de
Pequeno Porte. De acordo com a referida lei, as empresas assim classificam-se conforme o
Artigo 2° considerando-se:

[ - microempresa, a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calendario, receita bruta igual
ou inferior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais);

II - empresa de pequeno porte, a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calendario, receita
bruta superior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais) e igual ou inferior a R§ 720.000,00

(setecentos e vinte mil reais).

O Inciso II do Artigo 2° subscrito acima foi alterado pelo Artigo 3° da Lei n.® 9.732/98,
com o seguinte teor:

“empresa de pequeno porte, a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calendario receita

bruta superior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais) e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um

milhao e duzentos mil reais)".

Portanto, para classificar uma instituigio como microempresa o critério a ser levado
em conta pela Receita Federal é o faturamento anual. J& o SEBRAE, utiliza o numero de

funcionarios da empresa.

Além das referéncias legais anteriormente discutidas, existem diversas outras maneiras
de se estabelecer o que sejam pequenas empresas. "O que caracteriza de forma especial a
pequena empresa (além da exigéncia fundamental de que o proprietario-gerente administre €

mantenha controle total sobre todos os aspectos da empresa) sdo 0s seus recursos muito
limitados", RESNIK (1990, p.7/8).

Este elevado nimero de referéncias, conceitos ou defini¢des sobre o assunto, implica
que a ado¢do de uma forma global para agrupar este segmento de empresas pode gerar
distor¢des, também porque a escala de valores e variagdes regionais é subjetiva, ou seja, o que

para um setor de atividade pode ser grande para outro pode néo ser.

Em razdo desses fatos, tem-se utilizado o termo empresa de pequena dimensao para

caracterizar este universo de organiza¢des denominadas de micro ou pequenas empresas.
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2.2 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS DE PEQUENA DIMENSAO

As micro ou pequenas empresas, para efeitos deste estudo, sdo as empresas de
pequeno porte ou pequena dimensdo, e o que torna possivel a visualizagdo das mesmas desta

forma € a reunido de uma série de caracteristicas:

* aestrutura organizacional é simples e nem sempre definida claramente;

= ¢ reduzido o numero de diretores, com a centralizagdo de decisdes no dirigente
principal;

= satisfazem mais facilmente as necessidades de especializagdo;

= 0srecursos sdo altamente limitados;

» o acesso as fontes de capital de giro e as inovagdes tecnologicas falta ou € dificil;

* ¢ pequeno o numero de funcionarios em relag@o ao setor de atividade;

» absorvem significativa parcela de mao-de-obra, especialmente a ndo-qualificada;

* orecrutamento e a manutengdo de mio-de-obra sdo dificeis;

» proprietarios e administragdo s3o interdependentes, isto €, hd um estreito vinculo entre
o empreendedor (proprietario) e a empresa, acarretando que, em grande numero de

casos, o empreendedor (suas crengas, valores e personalidade) e o empreendimento se
confundem;

* - nio dominam o setor onde operam,;

= possuem, normalmente, alto grau de complementaridade e/ou subordinagido as
empresas de grande porte;

* amargem de erro aceitavel € bastante pequena.

Para ilustrar ainda mais recorreu-se as caracteristicas enumeradas por LOUCKS apud
LEZANA (2000, p.65):
"~ maior intensidade de trabalho em relacdo as grandes empresas;
- melhor aproveitamento dos talentos e energias individuais,;
- relagdo maior entre empregos oferecidos e capital investido;
- tornar os individuos, incluindo os empregados, mais independentes;

- explorar mercados que ndo parecem atrativos para as grandes empresas."
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Como conseqiiéncias destas caracteristicas, pode-se dizer que as empresas de pequena
dimensao:

* possuem capacidade de resposta rapida as oportunidades, ameagas e demandas
surgidas no ambiente externo;

* possuem maior flexibilidade de adequagdo da tecnologia, qualidade e reducdo de
custos, em fun¢do da fragmentagdo das atividades;

» s3o criadas e operam a imagem e semelhanca do empreendedor;

= tém todos os setores administrados e controlados pelo empreendedor;

* realizam um pequeno volume de operagdes e transagdes.

Portanto, a observagao destas caracteristicas e conseqiiéncias, associadas as defini¢des
e classificagdes referidas, permitem caracterizar a empresa de pequena dimensdo, ou de

pequeno porte.
2.3 A IMPORTANCIA DAS MPE

A cada dia é maior o reconhecimento da pequena empresa, seja pela sua participagdo

no total de estabelecimentos, na geragdo de emprego e renda.
2.3.1 A IMPORTANCIA DA.PEQUENA EMPRESA NO CONTEXTO NACIONAL

Pode-se analisar a importincia da pequena empresa a partir do estudo das experiéncias
vividas, mais precisamente do que tem feito este segmento no contexto nacional. Portanto,
recorreu-se a uma série de numeros e informagdes para se identificar esta experiéncia vivida
e, consequentemente, sua importancia. Antes, porém, ¢ oportuno ressaltar que os elementos
que serdo apresentados foram coletados de fontes diferenciadas e também datas ou periodos
de levantamento diferentes. Ha pesquisas, por exemplo, de opinido publica, e outras com

_informagdes coletadas junto aos registros das empresas. Em razdo desses fatores, ha de se
tomar cuidado, caso se queira comparar tais elementos, evitando a atribui¢io de pesos iguais

para os numeros e informacdes apresentados.

A divergéncia das informagdes inicia-se na quantificagdo das empresas. Segundo o
Cadastro Central de Empresa, uma base de dados que passou a ser atualizada anualmente pelo

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, o0 mapa empresarial brasileiro era composto por
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3,5 milhdes de empresas em 1998, 12% a mais do que o total existente em 1996. Ja segundo o
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, cujas estatisticas
apoiam-se em dados do Departamento Nacional de Registro do Comércio, da Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) do IBGE e da Relacdo anual de Informacgées
Sociais (RAIS) do Ministério do trabalho, existiam em 1999 4,47 milhdes de empresas
constituidas. A discrepancia fica ainda maior quando se compara o cadastro do IBGE com um
estudo feito pelo SEBRAE de Sido Paulo em 1999, indicando somente no estado de Sdo Paulo

um total de 5,5 milhdes de empresas, das quais 2,7 milhdes de micros € pequenas.

E necessario explicar, ainda, que os estudos feitos acerca de empresas nem sempre sio
padronizados no nivel de dimens3o que apresentam. Por isso, os elementos apresentados a
seguir referem-se ora as MPEs (Micro e Pequenas Empresas) ora as PMEs (Pequenas e

Médias Empresas), mas sempre a respeito da empresa de pequena dimensao.

SOUZA (1995), por sua vez, identificou que no Brasil o setor de micro e pequenas
empresas ating’a um universo de 3,5 milhdes de organizagdes, as quais representavam 98,3%
do total de empresas registradas; eram responsaveis pof 20,4% do PIB e, ainda, absorviam
59,4% da mio-de-obra ocupada no Pais. Veja-se, portanto, que as empresas de pequeno porte,
que em 1985 representavam 79% do total de empresas, segundo o IBGE, passaram a

representar 98,3% em 1995, segundo Gracioso.

N@o obstante, os anos 90 reservaram um cendrio especial as pequenas empresas
brasileiras. Tal cenario desenvolveu-se em fungdo de diversos motivos, entre eles, o fato das
grandes empresas ¢ corporagdes terem sua flexibilidade, inovagdo e competitividade
prejudicadas pelo gigantismo e burocracia existentes em suas estruturas. Por isso, esse e mais
inimeros motivos deram inicio ao processo de desdobramento e subdivisdo das grandes

corporagdes em pequenos negocios.

Pode-se perceber, entdo, que o fator que ressalta a importincia da pequena empresa € a
sua grande participagdo em termos de numero de estabelecimentos, geracio de empregos e
investimentos. A comprovagdo desses fatos ¢ alguns dos dados apresentados em pesquisa por
MORELLI (1994). Conforme consta de seu trabalho, em pesquisa de opinido publica
realizada pelo IBOPE em novembro de 1993, constatou-se que 91% dos entrevistados

consideram que as micro e pequenas empresas, ou simplesmente MPEs, tém contribuido para



a geracdo de empregos, € que 84% consideram que as MPEs tém contribuido para reduzir os
efeitos da crise. Vale ressaltar, no entanto, que esses dados foram extraidos de pesquisa de
opinido publica e, por isso, ainda que ilustrativos, ndo devem ser colocados no mesmo grau de
importdncia que os elementos extraidos de pesquisas feitas com os dados e informacdes

coletados das proprias empresas.

Outros dados nd3o menos importantes, € que por certo podem comprovar os dados
anteriores referentes a pesquisa de opinido publica, sdo os apresentados por MORELLI
(1994), que trazem os percentuais de participagdo das MPEs no total da receita/valor de
producdo, conforme indicadores do SEBRAE. A TABELA II, abaixo, apresenta a
participa¢do de cada tipo de empresa (micro, pequena, média e grande) na geracio de receita

entre os setores de industria, comércio e servigos.

Tabela 2 - Participacdo dos Estabelecimentos no Total de Receita/Valor Bruto da
Produciao Industrial, Comercial e de Servicos (em %)

Setor Composicdo | Microempresa E::::ens?x El:lnlf)gza g;::g:av TOTAL
Industria 57,4 5,77 17,29 41,90 33,09 98,01
Comércio 37,2 29,58 42,62 12,48 14,78 99,46
Servigos 5,4 34,36 22,12 9,86 33,22 99,56
TOTAL 100 16,11 26,96 29,23 26,25 98,99

Fonte: Adaptado de MORELLI (1994, p.31)

Pelos numeros apresentados percebe-se que as MPEs sdo extremamente importantes
para a economia nacional, haja vista participarem com 43,07% de toda a receita/valor da
produc¢do do Pais, com destaque para o setor comércio, que atinge 72,2%, ¢ o de servigos, que

participa com 56,48%.

Ainda em relagdo 4 mesma pesquisa, a oferta de empregos é outro elemento que vem
comprovar a importancia das MPEs no contexto nacional. Na TABELA 3, apresentada a
seguir, demonstra-se, a participacdo das micro, pequenas, médias ¢ grandes empresas na
geracdo de empregos em cada um dos grandes setores de atividades, comércio, industria e

Servigos:




Tabela 3 - BRASIL - Participa¢do dos Estabelecimentos na Oferta de Empregos nos
Setores (%) '

Setor Composicio | Microempresa EPE?:::SZ El\n/:lé)?—ieza EGr;:lr]g:a TOTAL
Industria 44.0 17,88 23,69 36.61 21,82 100
Comeércio 33.0 51,13 29,12 7,77 11,98 100
Servigos 23.0 45,49 18,09 6,03 30,39 100
TOTAL 100 35,19 24,19 20,07 20,55 100

Fonte: Adaptado de MORELLI (1994, p.32)

Os numeros demonstram que as MPEs sio responsaveis por 59,38% do total da mio-
de-obra empregada nos trés setores. Cabe ressaltar que no setor do comércio, que corresponde
a 33% da mdo-de-obra empregada nos trés setores, as MPEs participam com 80,25%, e no
setor servigos, que corresponde a 23% do total, as MPEs empregam 63,58% do pessoal

ocupado.

Enfim, € possivel, ainda, enumerar uma série de outros fatores que demonstram quio
importantes sdo as MPEs no contexto nacional, tais como:
* as MPEs permitem a formac@o de uma classe empresarial nacional;
» fortalecem as economias municipais através do emprego e utilizagdo de matéria-prima
e mio-de-obra local;
* estimulam a concorréncia, diminuindo a concentragdo da produgio e

consequentemente do poder econémico e politico nas mios de poucos.

Por outro lado, cada vez mais encontra-se uma linguagem mundial enfatizando a
importancia das pequenas empresas. CHIAVENATO (1995) afirma que as pequenas
empresas constituem o cerne da dindmica da economia dos paises, as impulsionadoras do
mercado, as geradoras de oportunidades, as proporcionadoras de empregos mesmo em
situagOes de recessd@o. Boa parte da oferta de empregos nos paises adiantados provém das
empresas de pequeno porte, ao passo que as grandes empresas estio reduzindo seus quadros

de pessoal.

Segundo dados do Departamento Nacional de Registro do Comércio, no periodo de
1990 a 1999 surgiram no Brasil 4.942.424 empresas, o que representa cerca de 500.000 novas

empresas a cada ano. Desse total, 2.669.478 (54,29%) eram microempresas.




Mas, que razdes tém levado pessoas a criar seu proprio negocio?
Talvez estas sejam inumeras. No entanto, duas correntes de pensamentos sio

destacadas quando se analisa esta nova situagdo de mercado ou socio-econdmica.

A primeira corrente revelou através de uma série de estudos praticos, o que pode ser
chamado de inten¢des pessoais dos novos empreendedores e dizem respeito a:
* construir grandes fortunas;
* independéncia profissional;
» fuga darigidez e burocracia das grandes organizagdes;

= satisfagdo emocional de possuir seu proprio negocio.

J& as razdes da segunda corrente, mais voltada para razdes de mercado, podem ser
enumeradas a partir do que expde GRACIOSO (1995) mais relacionadas a:

* 3s rapidas mudangas comportamentais e de satisfagdo de necessidades das pessoas,
geradas através da complexidade da sociedade;

* ao grande encerramento de postos de servigos nas industrias, gerado pelo avango
tecnologico dos fatores de produgdo e de geréncia, que da a esta mio-de-obra 2
disposicdo, quase sempre, dois destinos: a) transferéncia aos setores de servigos -
composto, em sua grande maioria, por empresas de pequeno porte, ou b)
empreendimento de negocios proprios; »

* 3s novas ideologias e tendéncias do setor publico e estatal que conduzem a ndo-
absor¢do de novos funcionarios;

» 3 fragmentacdo ou desintegrag@o das grandes empresas em pequenas unidades.

Portanto, além de se ver destacado e confirmado que as empresas de pequena
dimensdo estdo crescendo, um fator altamente positivo sdo as contribuigdes que estes tipos de

organizagdes podem fornecer e estdo oferecendo a sociedade.

Segundo SOUZA (1995), além da relevancia sécio-econdmica, as pequenas empresas
oferecem contribui¢des em todos os campos, destacando-se:
"- estimulo a livre iniciativa e a capacidade empreendedora;

- relagdo capital/trabalho mais harmoniosa;
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- possivel conrribui¢do para a geragdo de novos empregos e absor¢do de mdo-de-
obra, seja pelo crescimento das pequenas empresas ja existentes ou pelo surgimento
de novas;

- efeito amortecedor dos impactos do desemprego,

- efeito amortecedor das conseqiiéncias das flutuagées na atividade econémica,

- manuten¢do de certo nivel de atividade economica em determinadas regides,

- contribui¢do para a descentraliza¢do das atividades econdmicas, em especial na
fungdo de complementagdo as grandes empresas;

- potencial de assimilag¢do, adaptagdo, introdugdo e, algumas vezes, gera¢do de novas

tecnologias de produto e de processo."
2.3.2 A IMPORTANCIA DA PEQUENA EMPRESA NO CONTEXTO MUNDIAL.

Nao ha como discordar de que o crescimento das pequenas empresas ¢ uma tendéncia
irreversivel na economia brasileira e também mundial. A importancia das pequenas empresas
¢ de tdo alto grau que, atualmente, inumeros estudiosos tém desenvolvido pesquisas sob os

mais diversos aspectos que norteiam o assunto.

O setor de servigos vem ocupando um lugar de destaque na maioria dos paises que
outrora tiveram sua economia sustentada pela atividade manufatureira. A urbanizagio das
populagdes, o avango tecnoldgico, a automacgdo das industrias e, ainda, a busca por melhoria
de qualidade de vida sdo alguns fatores que impulsionam o crescimento desse setor nos paises

industrializados.
2.3.3 A INFLUENCIA DA GLOBALIZACAO PARA AS PEQUENAS EMPRESAS

Com o advento da globalizagdo, € possivel fazer negdcios em todo o mundo, porém de
uma nova maneira, buscando equilibrar a qualidade de seus produtos ou servigos com as
necessidades especificas dos clientes locais. Desta forma, sdo caracteristicas do processo de
globaliza¢do a melhoria da qualidade, a capacidade de satisfagdo do cliente e a redugdo dos

tempos de ciclo dos processos e dos custos.
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Ora, frente a isto um questionamento torna-se imprescindivel, ja que este capitulo
enfoca o pequeno empreendimento: qual a relagdo entre a globalizagdo e a existéncia das

pequenas empresas? Ou melhor, como os pequenos empreendimentos podem ser globais?

Certamente um grande motivo € o seguinte: ¢ certo que as grandes corporagdes, por
causa de seu gigantismo e sua burocracia, tém encontrando muita dificuldade em adaptar-se
aos novos conceitos de flexibilidade, competitividade e inovagdo, conceitos estes para
caracterizarem globalizagdo. Uma das solugdes estd, entdo, em subdividir-se e desdobrar-se
(fragmentagdo) em pequenos empreendimentos, pois, assim, conseguem com maior facilidade
adaptar-se rapidamente as mudangas, especialmente no que tange a tecnologia, qualidade e

redugdo de custos, mesmo porque o tempo € fator fundamental neste cenario de globalizagao.

"Ha cem anos, eminentes autoridades tém nos dito que as empresas pequenas estdo
sendo engolidas pelas "gigantes" e tendem a desaparecer. Ha cem anos os fatos tém provado
que tais afirmagdes ndo tém sentido. A empresa pequena vai tdo bem, como ia ha cem anos

atras." MORELLI (1994, p.12),

E fato que, atualmente, ha grandes oportunidades para os pequenos empreendimentos,
especialmente no setor de servigos, ja que ¢ um segmento onde se verifica forte demanda. Em
outras palavras: o espirito de globalizagdo parece ter sido adotado pelas pequenas unidades de
negdcios e a idéia de que as grandes industrias manufatureiras ja ndo mais detém as melhores

oportunidades de sucesso profissional é uma verdade comprovada.

Em sintese, ndo ha como se considerar que as pequenas e as grandes empresas sdo
antagonicas, ou seja, uma tende a buscar a eliminagdo da outra neste processo de
globalizag¢do. O que se percebe, quando do detalhamento do seu relacionamento, ¢ que ambas

sdo complementares.
2.3.4 A INFLUENCIA DA TERCEIRIZACAO PARA AS EMPRESAS

O processo de terceirizagdo constitui-se num elemento-chave no surgimento das
pequenas empresas. Na realidade, este processo se da quando uma empresa decide transferir
para outra a producdo de bens e servigos que ndo fazem parte de sua atividade fim, mas que

anteriormente realizava com seus proprios recursos, ou seja, a empresa deixa de fabricar seus



produtos ou servigos para adquiri-los de seus fornecedores (terceiros), especialmente os bens

ou servigcos que ndo se constituem em sua atividade principal.

2.4 CAUSAS DO EXITO E DO FRACASSO DAS PEQUENAS EMPRESAS

Diversos estudos tém demonstrado que os novos empreendimentos vém tomando
caminhos errados. CHIAVENATO (1995), por exemplo, afirma que "... a mortalidade infantil

de nossas empresas ¢ elevadissima’.

Em seu trabalho denominado A Biblia da Pequena Empresa, Paul RESNIK (1990)
afirma que aproximadamente 80% de todos os novos empreendimentos no Brasil fecham suas
portas nos primeiros dois anos € muitos ndo chegam nem mesmo a completar um ano de

atividade.

Ha defensores da idéia de que boa parte das empresas jovens ndo deram certo por
causa da desinformagdo. Para outros como RESNIK (1990), por exempio, o que determina a
sobrevivéncia e o sucesso de uma organizagdo ¢ a boa administragdo. Para ilustrar e
argumentar, o autor cita a Dun and Bradstreet, érgdo detentor de estatisticas empresariais dos
Estados Unidos, segundo a qual 90% dos fracassos das empresas sdo causados pela ma

administragao.

De forma semelhante BORINELLI (1997) afirma que: "A boa administragdo € o fator
determinante da sobrevivéncia e sucesso, a qual consiste na capacidade de entender, dirigir e

controlar a empresa”.

Os problemas da ma administracdo estdo, normalmente, relacionados a pessoa do
empreendedor e podem ter nascido com a empresa. Neste cendrio, trés elementos-chave
determinam que alguns empresarios se tornem bem sucedidos e outros ndo: a personalidade

ou os atributos do empresario; seus conhecimentos e suas experiéncias; ¢ suas habilidades.

Além da ma administrag@o, inimeros sdo os fatores capazes de conduzir uma pequena
empresa ao fracasso ao invés do éxito, dos quais a grande maioria esta ligada a figura do

empreendedor.



LEZANA (2000), cita que sdo trés os fatores que afetam a sobrevivéncia de uma nova
empresa. O primeiro refere-se as caracteristicas individuais do fundador. O segundo, as
caracteristicas estruturais e estratégias do negdcio. E o terceiro refere-se as condig¢des

caracteristicas do meio ambiente da empresa.

A titulo de ilustra¢do, podem ser citados uma série de exemplos destes elementos que
podem levar ao fracasso ao invés do éxito aos empreendimentos de pequeno porte, tais como:

* ma administra¢do, com destaque para a falta de planejamento e a falta de competéncia
gerencial e de conhecimento pratico no ramo escolhido (talvez este seja o grande fator
no fracasso);

* planos econémicos/economia mutante;

= concorréncia;

= desinformacdo, falta de conhecimento ou de atualizagao;

= acesso restrito as fontes de informagdes:

= falta de dedicag@o total ao negdcio;

= industrializagdo tardia;

= dificuldade de acesso ao crédito;

* baixos investimentos tecnologicos;

= clevadas obrigagdes tributarias e juridicas;

= falta de qualificagdo da mao-de-obra.

Ainda que se enumerem todos estes fatores para elucidar o sucesso ou fracasso da
empresa de pequena dimensdo, € inevitavel ressaltar que ndo ha férmula ou receita que
garanta o sucesso da mesma: ha, sim, experiéncias que podem em muito ajudar. "O caminho
para o sucesso ¢ adquirir um conhecimento minimo do negdcio e desenvolver as habilidades

necessarias para opera-lo" LEZANA (2000, p.65/66).

Esse trabalho limitar-se-a2 ao levantamento das causas do fracasso das pequenas
empresas, que aparentemente pode parecer ser uma tarefa um pouco cémoda, mas torna-se
necessario buscar solugdes para a continuidade das organizagdes. Ndo ha receitas nem
solugdes magicas. Entretanto a leitura da realidade tem evidenciado que perpetuar uma
empresa ¢ uma tarefa essencialmente gerencial, ou seja, o conjunto de decisdes bem tomadas

pela geréncia no dia-a-dia é que garantird a empresa a sua continuidade; e tomar decisoes
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implica necessariamente em ter informagdes ou subsidios e saber em que fase da vida se

encontra o empreendimento, assuntos estes que serdo abordados nos préximos capitulos.

2.5 DADOS GERAIS SOBRE O SEGMENTO DAS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS

Neste item foram utilizadas informagdes obtidas junto a diversas fontes que tém por
objetivo acompanhar o desempenho das micro e pequenas empresas, quantificando dados

referentes a constituicdo e a distribuigdo da mao-de-obra.

No periodo de 1990 a 1999 surgiram no Brasil 4.942.424 empresas, o que significa
cerca de 500.000 novas empresas a cada ano. Nesse mesmo periodo, surgiram 2.669.478
microempresas, representando 54,29% do total de novas empresas. Embora a constituigdo de
empresas tenha pequenas variagdes, 0 mesmo ndo acontece quando se analisa o surgimento de

microempresas. Em 1990 foram quase 350.000, reduzindo-se drasticamente para cerca de
200.000 em 1994.

GRAFICO 2 - Constitui¢io de empresa no Brasil — 1990 a 1999
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Fonte: SEBRAE - elaborado a partir de dados do DNRC - Dept.® Nacional de Regime do Comércio




GRAFICO 3 - Constitui¢iio de microempresa no Brasil — 1990 a 1999
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Fonte: SEBRAE — elaborado a partir de dados do DNRC — Dept.° Nacional de Regime do Comércio

A participa¢do das microempresas, que chegou a ser de mais de 60% entre 1990 a
1992, reduziu-se para cerca de 50% entre 1993 a 1997, com excegdo de 1994, ano que
quantificou o menor numero de constitui¢do de microempresas no Brasil. No final da década,

a participag@o voltou a crescer, sem atingir o pico do triénio 1990-1992.

GRAFICO 4 - Participacio das microempresas no total de empresas constituidas no
Brasil — 1990 a 1999
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Fonte: SEBRAE — elaborado a partir de dados do DNRC - Dept.® Nacional de Regime do Comércio

No periodo de 1990 a 1999, a constituigdo de novas empresa, cerca de 500.000 por

ano, apresentou variagdes menores do que a constituicdo de microempresas, que somente a

partir de 1995 consegui se estabilizar.




Grafico 5 - Constituicio de empresas e de microempresas no Brasil — 1990 a 1999
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Fonte: SEBRAE — elaborado a partir de dados do DNRC — Dept.° Nacional de Regime do Comércio

A partir de 1995, com a estabilizagdo da economia nacional e a conseqiiente

estatisticas de extingdo de empresas, a qual tem-se apresentado de forma crescente.

Grafico 6 - Extin¢do de empresas no Brasil — 1990 a 1999
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Fonte: SEBRAE — elaborado a partir de dados do DNRC — Dept.® Nacional de Regime do Comércio

Em 1999, a distribuigdo das empresas por setor era a seguinte: 17% na area Industrial,

27% na area de Servigos e 56% na area Comercial.
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Grafico 7 — Distribuicio das empresas por Setor no Brasil em 1999
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Fonte: SEBRAE - elaborado a partir de dados do IBGE — “Estrutura Empresarial Brasileira — 1999”

Neste mesmo ano, 85% das empresas eram microempresas ¢ 11% pequenas empresas,

restando outros 4% para as médias (3%) e grandes empresas (1%).

Grafico 8 — Distribuiciio das empresas Industriais por porte no Brasil em 1999
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Fonte: SEBRAE - elaborado a partir de dados do IBGE — “Estrutura Empresarial Brasileira — 1999”

Com relagdo a distribui¢do as empresas comerciais, 93,2% eram microempresa € 6%

pequenas empresas, ficando apenas 0,8% para as médias (0,5%) e grandes (0,3%) empresas.
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Grafico 9 — Distribuicao das empresas Comerciais por porte no Brasil em 1999
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Fonte: SEBRAE - elaborado a partir de dados do IBGE — “Estrutura Empresarial Brasileira — 1999”

No setor de servigos, as microempresas representavam 87,2% e as pequenas empresas

10,3% enquanto que as meédias (1,2%) e as grandes (0,3%) empresas totalizavam apenas
1,5%.

Grafico 10— Distribuicdo das empresas de Servico por porte no Brasil em 1999
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Fonte: SEBRAE - elaborado a partir de dados do IBGE - “Estrutura Empresarial Brasileira — 1999”

A distribuicdo de pessoal ocupado em 1999 enfatiza a importancia das MPE’s, uma

vez que 44% da mio-de-obra brasileira trabalhava nestas organizagaoes.
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Grafico 11 — Distribuicao do pessoal ocupado segundo o porte da empresa no Brasil —
1999
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Fonte: SEBRAE - elaborado a partir de dados do IBGE — “Estrutura Empresarial Brasileira — 1999”

Apds conhecer a importancia das Pequenas Empresas e sua geracdo de emprego e
renda, € necessario saber por onde comecar um negécio e como ele ira se comportar ao longo

do tempo, foco da pesquisa bibliografica exposta no capitulo seguinte.




CAPITULO 3 - PLANO DE NEGOCIO E CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

"A empresa que ndo pensa no futuro ndo estara la para desfruta-la." (Prahalad).

Neste capitulo serdo abordadas as razdes e os procedimentos para se elaborar um

s

plano de negocios (“business plan”) e apresentados os principais modelos de Ciclo de Vida

das Organizagdes.

Quando se procede ao estudo do ciclo de vida das organizagdes, dificilmente se
encontra um modelo ou referencial-padrdo que possa ser aplicado as mesmas sem se éorrer 0
risco da especificidade de cada caso. Em vii‘tude disso, € necessario a analise de varios
modelos. Neste trabalho, foram estudados os seguintes quelos: Modelo Funcional (Scott e
Bruce), Modelo Gerencial ( Mount, Zinger e Forsyth), Estégios de Crescimentos (Adizes) e o

modelo de Greiner (Larry Greiner).

3.1 - RAZOES PARA ELABORAR UM PLANO DE NEGOCIO

"Planejar ¢ construir uma ponte entre o sonho e o possivel" (Cassio Taniguchi)

A elaboragdo de um Plano de Negodcio ndo €, em geral, um pré-requisito obrigatdrio
para o estabelecimento e o desenvolvimento de um empreendimento. Normalmente, Planos de
Negocios sdo exigidos das empresas apenas quando elas vdo buscar financiamentos de
médio/longo prazos, quando buscam capitalizagdo através de um investidor institucional, ou

quando buscam o apoio de instituigdes de fomento e desenvolvimento empresarial.

Na industria cinematografica ja vigorou a idéia de que cinema se fez "com uma idéia
na cabeca e uma camera na mio". Sob éste slogan verdadeiras obras-de-arte foram realizadas,
mas cinema como empreendimento, nos moldes com 'qu‘e ¢ produzido em Hollywood, na
Franga, na Italia, ou mesmo aqui no Brasil, ndo pode prescindir, no minimo, de um roteiro e
um or¢amento para ser viabilizado. Da mesma forma, aventuras como dar a volta ao mundo
em um veleiro, ou escalar o Everest, ampliam significativamente suas chances de sucesso se

forem precedidas de um rigoroso planejamento.
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O uso de Planos de Negocio no Brasil foi bastante popularizado durante os anos do
"milagre econémico” como meio de obtengdo de financiamentos junto aos Bancos de
Desenvolvimento. Isso gerou uma verdadeira industria de "projetos”, como eram chamados os
Planos de Negdcio, com a proliferagdo de "empresas de projetos", especializadas em elabora-
los com garantia de aprovagdo”. Como conseqiiéncia, disseminou-se a idéia de que "o papel
“aceita tudo" e de que os projetos ndo tinham compromissos com a realidade, desmoralizando-

os como ferramenta de gestéo.

Com a abertura da economia brasileira, mais e mais empresas comeg¢aram a Ser
expostas a competi¢do internacional e, aos poucos, o Plano de Negocios deixa de ser um
instrumento das grandes corporagdes e¢ passe a ser adotado como "plano de vdo" para

qualquer empreendimento.

O Plano de Negocio, estudo prévio do negécio, € um conceito novo para a grande
maioria das pessoas que criam sua propria empresa; freqiientemente ndo ha um estudo prévio
do empreendimento. No maximo, buscam-se informagdes generalizadas sobre a atividade,

levantam-se os custos principais do investimento.

Dessa forma., os empreendedores so irdo se confrontar com alguns aspectos
importantes apds a "decolagem" do negdcio, podendo exatamente estes representarem
possiveis fatores de fracasso do empreendimento. Por exemplo, observou-se que muitos
negdécios foram encerrados porque o empreendedor ni3o deu a devida importdncia a
localizagdo da empresa: ele so percebeu isto apos alguns meses de funcionamento, quando os
prejuizos acumulados ja impossibilitavam até a relocalizagdo do empreendimento. Outra
surpresa podera vir dos fornecedores (condigdes de venda e de pagamento, entre outros) ou do
comportamento dos clientes (ndo-aceitagio das novas caracteristicas do produto ou do

Servico).

O principal objetivo do Plano de Negdcio é orientar o empreendedor com relagdo as
'decisdes estratégicas do negdcio antes de iniciar o seu empreendimento. Também permitira
avaliar a viabilidade da implantagdo da sua idéia de empresa: neste sentido, caso o negécio
seja inviavel, por motivos econdmico, financeiro, técnico ou de mercado, o empreendedor
verificara esta conclusao "no papel" e, ndo, na pratica apds alguns meses de funcionamento da

empresa, quando ja mvestiu todo ou parte do seu capital disponivel para o empreendimento.
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Outro aspecto do Plano de Negdcio é que cle passa a ser um instrumento de analise
permanente da situagdo do negocio, ndo sé na fase de criagdo do empreendimento, como
também nas fases de "decolagem" e de consolidagdo da empresa. Portanto, o Plano de
Negocio ndo tem um cardter estatico, mas sim dindmico, acompanhando a evolucdo do

ambiente externo do negdcio e do proprio Mercado em que se situa.

Na elaboragdo do Plano de Negdcios, o empreendedor podera descobrir que o
empreendimento € irreal, que existem obstaculos juridicos ou legais intransponiveis, que os
riscos sdo incontroldveis ou que a rentabilidade ¢ aleatoria ou insuficiente para garantir a

sobrevivéncia da empresa ou do novo negocio.

Existe mais de um caminho para se chegar ao mesmo objetivo e mais de uma solugio
para os diferentes problemas. E melhor fazer uma escolha que garanta sucesso a longo prazo
que escolher a solugdo mais imediatista de sucesso aparente. O Plano de Negocios pode
também levar a conclusio de que o empreendimento deva ser adiado ou suspenso por

apresentar alta probabilidade de fracasso.

Em mercados altamente competitivos um Plano de Negc')ciovs bem elaborado ¢
fundamental para o sucesso do negocio. Em mercados globalizados e virtuais, as empresas
estdo sujeitas a competir com novas empresas que mudam o paradigma do negécio, fazendo
eclipsar negoécios tradicionais. Sem um plano de contingéncia consistente o destino é o
fechamento da empresa. Esse triste fato ndo se aplica apenas para empresas pequenas, mas
para empresas grandes e de prestigio. Quem poderia imaginar ha 10 anos as empresas como
Digital Equipment, WordPerfect, Borland e CompuServe, simplesmente, deixaram de existir.
Embora sendo empresas que ditavam os rumos da tecnologia ndo conseguiram félego
suficiente para evitar o ataque de novas companhias com mais agilidade e maior
agressividade. Isso comprova que o sucesso no presente € no passado ndo assegurario o
sucesso no futuro. A maneira de evitar ataques predatdrios de outras empresas é ter um Plano
de Negocios bem elaborado e que permita mudangas rdpidas de rumos para acompanhar a

velocidade do mercado on-line.

Cerca de 60% das start-up companies americanas de alta-tecnologia ndo sobrevivem,
mesmo recebendo investimentos de empresas de capital de risco, as venture capital. Virias

sdo as causas, entre elas a inexperiéncia dos empreendedores e a falta de pessoal capacitado



para tocar o negocio. Em fung¢fo disso, os investidores americanos querem informagdes sobre
a experiéncia dos diretores dessas empresas. Essa experiéncia ¢ refletida no Plano de

Negocios, que € apresentado de forma coerente e fundamentada em fatores factivelis.
3.1.1 - COMPONENTES DE UM PLANO DE NEGOCIO (BUSINESS PLAN)

O Plano de Negdcio ¢ um documento que engloba todos os aspectos da geragdo e
administragdo de um novo empreendimento, incluindo tendéncias de mercado, da

concorréncia, proje¢des de vendas, entre outros. (BULGACOV, 1999, p.56)

Para auxiliar na elaboragdo de Business Plan ¢ interessante seguir um roteiro pré-
definido, evitando a omissdo de algum dado relevante. Uma sugestdo de roteiro € apresentada

a seguir:
a) Sumario Executivo

O sumario deve apresentar de forma clara o objetiva um resumo do projeto da
empresa, mostrando qual a estratégica de negdcio, as formas de desenvolvimento e de

comercializag@o dos produtos e os investimentos necessarios.
b) Concep¢io do Negocio

Essa se¢do deve apresentar de forma detalhada como a empresa e os produtos podem
superar a competi¢do e serem atrativo para os investidores. O empreendedor deve apresentar
a estratégia para cada diferente linha de produtos e os fatores que podem causar impacto na
estratégia planejada. Aspectos de mercado relevantes devem ser mencionados. Deve
apresentar, ainda, o estagio dos negdcios, tais como o desenvolvimento da empresa, dos
produtos € sua posi¢do no mercado. Essas informagdes sdo importantes para dar aos

investidores um bom nivel de confianga para comprarem sua idéia.
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¢) Caracteristica do Mercado

O empresario deve apresentar as caracteristicas do mercado em que a empresa atua ou
atuara. Deve ser apresentado o potencial do mercado, quantas pessoas ou empresas usam 0s

produtos do concorrente e quantos clientes a organizagdo podera atrair.

Se o mercado for muito grande o empreendedor deve segmenta-lo, focando num
determinado nicho. Isso é importante, principalmente, se o empresario estd iniciando um

negdcio. Falta de foco pode causar dividas nos investidores.

d) Analise dos Consumidores

No Business Plan, o empreendedor deve avaliar o comportamento dos consumidores
em relagdo aos seus produtos. O empresario deve concentrar-se em varidveis mensuraveis

para avaliar as chances dos seus produtos frente aos concorrentes.
e) A Competicao

Nessa se¢do, o empreendedor deve apresentar uma analise da competi¢do: quem ¢ a
empresa lider, as demais empresas que atuam e o potencial de novas empresas entrarem nesse

mercado. Mostrar quais as caracteristicas que diferenciam a empresa da concorréncia.
f) Caracteristicas dos Produtos

O empreendedor deve apresentar os beneficios dos seus produtos, descrevendo suas
caracteristicas. E bom enfatizar quais as caracteristicas que diferenciam os produtos da

concorréncia.
g) Analise Competitiva

Uma analise profunda das vantagens e desvantagens da empresa frente a concorréncia
deve ser elaborada nesta se¢do. Quando apresentar as deficiéncias, o empreendedor deve
mostrar quais sdo os plano para supera-las. A demonstra¢do de transparéncia na andlise

reforca a confianga dos investidores no negocio.
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h) Posicionamento

O empresario deve posicionar o seu produto no mercado, determinando quais s3o os
consumidores para os produtos. Uma vez definido os consumidores que se pretende atingir ¢
necessario estabelecer qual € a mensagem que a empresa e os produtos gostariam de passar

para estes.
i) Propaganda e Promocao

O empreendedor deve descrever o plano de promoc¢do da empresa ¢ dos produtos,
apresentando quais sdo os veiculos de marketing que pretende utilizar e explanando como

esses veiculos passardo a mensagem das qualidades dos produtos para os consumidores. .

j) Vendas

O plano de vendas deve ser coerente com a estratégia de negdcios, seguindo a
estratégia de marketing e consciente das limita¢des da empresa. A programacio do volume de
vendas deve estar de acordo com periodos do ano que possam ter impacto nos consumidores,

tais como Pascoa, Natal, etc.
k) Pesquisa e Desenvolvimento

Essa secdo so ¢ aplicavel as empresas que tenham desenvolvimento de produto. O
empreendedor deve descrever quanto da receita sera investido no aperfeicoamento dos
produtos atuais € no desenvolvimento dos novos produtos. Uma visio a longo prazo da linha

de produtos e das inovagdes planejadas transmitira confianga aos investidores.
1) Operacao

O empreendedor deve apresentar como funcionard o seu negdcio. Mostrar os aspectos
peculiares do processo de manufatura dos produtos, discutindo os pontos criticos ¢ solugdes
de contorno. Os aspectos de distribuigdo e da cadeia de fornecedores devem ser discutidos

para mostrar a eficiéncia do processo.
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m) Pessoal

Essa segcdo € dedicada a apresentacdo da estrutura organizacional da empresa,
descrevendo as posi¢des chaves com suas responsabilidades. E importante apresentar o
curriculo das pessoas chaves da empresa para mostrar aos investidores quem s3o as pessoas
que estdo dirigindo o negécio. E recomendavel um misto de pessoas experientes e pessoas
jovens, dando o equilibrio entre conservador e o arrojado. Nio adianta uma excelente idéia se

ndo existir pessoal competente para gerenciar o negécio.
n) Analise Financeira

Essa € uma das principais se¢des do Business Plan. - Ela demonstra qual o retorno que
0 negocio trard para os investidores. O empreendedor deve projetar os investimentos nos
proximos cinco anos, mostrando a evolugdo das receitas e despesas, e como podera remunerar

os investidores.

Nessa secdio ainda serdo mostradas as planilhas de receitas e despesas, o fluxo de
caixa, a evolugdo das vendas periodicamente (mensalmente ou semanalmente), o custo por
unidade de produto, etc. Quanto mais detalhado e consistente forem essas planilhas maior
controle o empreendedor tera do negécio. Se a evolugdo de vendas ndo corresponder ao
planejado, o empresario podera reagir rapidamente alterando as estratégias de vendas. Se o
custo dos produtos estiver acima do planejado serd possivel negociar com os fornecedores
novos preg¢os ou sua substitui¢do. Quanto maior o volume de informagdes com qualidade o

empreendedor tiver melhor sera a administragdo do negdcio.

Resumindo, o sucesso de um negdcio comega com um plano de negécio identificando
claramente as oportunidades e os pontos fracos da empresa no mercado, criando condi¢des de

uma atuagdo com risco calculado.

3.2- 0 CICLO DE VIDA DAS ORGANIZACOES

“Todos os organismos nascem, crescem, envelhecem e morrem. Ao longo do seu ciclo
de vida, esses sistemas vdo sofrendo mudancas e revelando padrées previsiveis de

comportamento. Em cada estdgio, esses padrdes de comportamento manifestam-se como um
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tipo de luta ou embate, isto é, como dificuldades ou problemas de transicdo que o sistema
precisa superar. As vezes, porém, o sistema ndo consegue solucionar esses problemas por si,

e surgem entdo doengas ou anomalias que exigem Iinterven¢do externa para serem

resolvidas.” (ICHAK ADIZES, 1998, p.XVII)

Assim como 0s seres humanos, as organizagdes existem como organismos vivos para
satisfazer as necessidades das pessoas que as compdem, as quais, uma vez traduzidas,
constituem-se nos desejos das organizagdes. A partir disto, e de forma bastante simples, pode-

se concluir que, satisfeita determinada necessidade, a mesma torna-se obsoleta.

Fazendo uma analogia com a afirmagio de Adizes, o ciclo de vida das organizagdes é
composto por uma série de “novas” caracteristicas. A medida que surgem essas “novas”
caracteristicas capazes de suprir as anteriores, estas tornam-se, entdo, obsoletas. Nisto
constitui-se o ciclo de vida: a medida que a organizagdo altera suas caracteristicas pode-se
afirmar que esta, também, mudando de fase em seu processo de desenvolvimento, em seu

ciclo de vida.

Reafirmando o que se disse acima, pode-se citar LEZANA (2000, p.73): "O processo
evolutivo de uma empresa compreende uma série de etapas que devem ser superadas, desde a
criagdo até a empresa se transformar numa instituigdo efetivamente consolidada. Por analogia
a evolugdo dos seres vivos, este processo tem sido denominado Ciclo de Vida das

Organizagdes".

Portanto, as empresas, sejam qual for o seu tamanho, passam por fases de
desenvolvimento, as quais sdo normalmente denominadas de Ciclos de Vida. A cada fase do
ciclo a empresa enfrenta novas e diferentes situacdes. KAUFMANN (1990, p.11) observa que

. a cada passagem de um estagio para outro, a empresa enfrenta verdadeiras crises de

crescimento ou crises de passagem".

Ha autores, como MARQUES (1994), por exemplo, que atribuem ao ciclo de vida das
organiza¢des a denominagdo de estdgios de desenvolvimento organizacional, isto porque
existem dois elementos na vida de uma empresa: o crescimento ¢ o desenvolvimento. O

crescimento esta, via de regra, ligado a idéia de incrementos quantitativos no volume de
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atividades e transagdes de uma organizagio. Ja o desenvolvimento organizacional diz respeito

a uma progressdo qualitativa na satisfacdo das necessidades dos clientes.

"A vida das organizagdes apresenta um razoavel grau de semelhanga com o ciclo de
vida dos organismos vivos: nascem, tém infancia e adolescéncia, atingem a maioridade
bl 2

envelhecem e morrem." (MARQUES, 1994, p. XX)

Segundo o autor acima, ainda que sejam semelhantes a vida das organizagdes e a dos
seres humanos, ha uma diferenca bastante visivel entre elas: enquanto o ser humano tem suas
fases de vida caracterizadas pelo tempo (idade), as organizagdes sdo menos previsiveis, ou
seja, no individuo a adolescéncia comega, geralmente, aos treze anos, ja nas organizagdes a
infancia ou adolescéncia ndo tém uma idade certa para comegar. Assim, ¢ importante advertir

que tamanho e tempo ndo sdo causas de crescimento e envelhecimento.

Em suma, o ciclo de vida organizacional é um conjunto de fases ou etapas que uma
empresa pode atravessar durante sua vida, caracterizadas normalmente por nascimento,
fracasso, decadéncia e estabilizacfo. Ainda que se alterem as denominagdes, a maioria de

estudos sobre ciclo de vida contemplam esses estagios.

A passagem de estagio estardA sempre marcada pelo melhor desempenho
organizacional conseguido no processo de satisfagdo das necessidades dos clientes que
interagem com e na empresa, sejam eles internos ou externos. De outra forma, a empresa tera
de enfrentar os desafios e as dificuldades surgidas em cada uma destas etapas, bem como os

problemas de transi¢do quando da passagem para uma nova fase do seu desenvolvimento.

E importante ressaltar ainda que, seja qual for a maneira de se visualizar o ciclo de
vida de uma organiza¢io, algumas caracteristicas serdo comuns e imprescindiveis:
®= 0 novo estagio ou a nova fase sera sempre mais avangada e complexa que a
anterior;
" 0 noVvo estagio requerera sempre nova postura gerencial;
*  as estratégias utilizadas para a obtengdo do éxito na fase anterior dificilmente

poderdo ser aplicadas na nova fase.
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32.1 - A IMPORTANCIA DE SE CONHECER O CICLO DE VIDA DAS
ORGANIZACOES

Sdo varias as razdes que podem levar a necessidade de identifica¢do ou conhecimento

do estagio no qual determinada empresa esta situada.

Como primeiro aspecto pode-se identificar a questdo da transi¢do de uma fase para
outra, isto €, se a empresa tiver conhecimento sobre a situagdo em que se encontra ¢ de que
esta situagdo € uma passagem de um estagio para outro, poderd, dependendo da sua
habilidade, passar por este periodo sem enfrentar as chamadas "crises de passagem". De outra
forma, empregando bem a sua habilidade a empresa podera entrar num novo estigio de vida
de forma fortalecida e amadurecida; caso contrario corre o risco de enfrentar problemas de

gestdo e continuidade.

Uma segunda corrente ressalta a questdo do perfil dominante no processo gerencial,
bem ilustrada por KAUFMANN (1990, p.12): "Usualmente, em cada estigio de
desenvolvimento da empresa, prevalece um perfil dominante no processo gerencial, ai
incluidos, por exemplo, estrutura organizacional, estilo de lideranga, nivel de burocracia e
modelo de delegagdo de autoridade. Em cada estagio, sdo requeridas diferentes habilidades e

capacidades, principalmente de natureza gerencial, para enfrentar os desafios tipicos da
idade.”

ADIZES (1998, p. XVIII) reconhece também esta importancia: "Como os estagios do
ciclo de vida organizacional sdo previsiveis e repetitivos, conhecer a posi¢do da organizagio
no ciclo de vida permite que a sua administragdo tome antecipadamente medidas preventivas,
seja enfrentando mais cedo os problemas futuros, seja evitando-os por completo.”.

A proposito, ha de se concordar com a forma . que justifica LEZANA, sobre a
importancia deste tema: "O estudo do ciclo de vida das empresas de pequena dimensdo € de
vital importancia, uma vez que a medida que a empresa evolui, os impactos ¢ as demandas
que esta produz no seu meio se modificam substancialmente. O empreendedor, que no inicio
se preocupava fundamentalmente com a sobrevivéncia, havera de lidar com cenario e

estratégias quando a empresa alcangar um patamar mais elevado”, LEZANA (2000, p.72).
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Atualmente, os fatos socio-econdmicos vém demostrando que estamos vivendo um
periodo de permanente turbuléncia econémica caracterizado por: mercados segmentados,
consumidores  exigentes, produtos personalizados, geragdo de alta tecnologia,
desenvolvimento das telecomunicagdes, enfim, novos padrdes e novos valores. A mudanca
sera uma constante na vida das pessoas e organiza¢des. Torna-se fundamental, entdo,

conhecer o ciclo de vida das empresas e seus estagios de crescimentos.

3.3 - OS DIVERSOS MODELOS DE CICLO DE VIDA DAS ORGANIZACOES

A literatura apresenta algumas formas diferenciadas de se conhecer o ciclo de vida das
organizagdes. Procurar-se-4, neste momento, abordar algumas delas. De inicio, apresenta-se
um quadro/resumo com algumas das principais abordagens de modelos de ciclos de vida, as

quais serdo discutidas a seguir.



QUADRO 1 - MODELOS DE CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

MODELO

AUTORES

DATA

ETAPAS/FASES/ESTAGIOS

Modelo
Funcional

Scott e Bruce

1987

1

2
3
4
5

Inicio
Sobrevivéncia
Crescimento
Expansao
Maturidade

Modelo
Gerencial

Mount, Zinger e

Forsyth

1993

1

Empresa operada pelo

-dono

2.

Transi¢do para uma

empresa administrada pelo
dono

3.

Empresa administrada

pelo dono

4.

Transi¢do para uma

administragdo profissional

5.

Administragio

~_profissional

Estagios de
Crescimento

Adizes

1993

. Namoro

. Infancia

. Toca - toca

. Adolescéncia

. Plenitude

. Estabilidade -

. Aristocracia

. Burocracia Incipiente
. Burocracia

Evolution and
revolution

Larry Greiner

1972

WA W =IO 00~V W

. Criatividade
. Diregdo

. Delegagdo

. Coordenagéo
. Colaboragio

Fonte: o Autor
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Existem diversos modelos para representar os Ciclos de Vida das Organizagdes. Como

o objetivo deste trabalho ¢ a elaboragdo de procedimentos para a revitalizagdo de um pequeno

negdcio, serdo abordados apenas nos modelos citados no quadro anterior.

Apesar da singularidade de cada modelo, é possivel verificar que o desenvolvimento

das organizagdes, em qualquer modelo apresentado, ¢ razdo direta de dois fatores:

Flexibilidade e Controlabilidade. A forma e o equilibrio a ser conseguido entre estes dois itens

¢ que caracterizardo as fases ou etapas de cada um dos modelos de ciclo de vida

organizacional.

ADIZES (1993) define flexibilidade como a capacidade das organizagdes mudarem

com relativa facilidade, ainda que, devido ao seu baixo nivel de controle, seja relativamente
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imprevisivel o que podera fazer a controlabilidade quando o comportamento de uma

organizagdo € controlavel, com pouca propensdo a mudanga.

As organizagdes quando jovens sdo bastante flexiveis, mas nem sempre sio
controlaveis. A medida que as organizagdes envelhecem, essa relagio se altera. A

controlabilidade aumenta ¢ a flexibilidade diminui. (ADIZES, 1998, p.2)

Outro ponto importante € entender como funcionam o crescimento € o envelhecimento
nas organizag¢des. De forma bastante simples, pode-se atribuir o crescimento a capacidade da
empresa de lidar com problemas maiores ¢ mais complexos, enquanto o envelhecimento
indica que ha uma diminuig@o na capacidade de enfrentar problemas.

3.3.1 - O Ciclo de Vida segundo Scott & Bruce

Para Scott e Bruce (1987), conforme discute LEZANA (2000), o ciclo de vida,

entendido como Modelo Funcional, pode ser dividido em cinco etapas, em fun¢iio do
desenvolvimento da empresa. Nessa abordagem, a preocupacdo volta-se a empresa a partir
das modificagdes que ela sofre:

* Inicio;

= Sobrevivéncia;

s  Crescimento;

» Expansdo; e.

= - Maturidade.
a) Inicio

Esta primeira etapa do modelo de Scott ¢ Bruce cofresponde ao periodo de concepgio
da empresa, ou seja, do nascimento da idéia a decisdo de criar a firma e coloca-la em
funcionamento. Desta forma, pode-se dizer que as caracteristicas deste estagio resumem-se
em:

* projetar ou planejar a organizacdo;
» determinar o volume de recursos fisicos, materiais, humanos e financeiros necessarios
ao investimento;

*  buscare captar recursos;
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* realizar as operagdes que permitam o funcionamento da firma, tais como registro,
instalacdes, contratagdes, entre outras; e

elaborar o plano de negdcios a fim de se conhecer o que realmente sera a empresa.

b) Sobrevivéncia

A Sobrevivéncia diz respeito aos primeiros anos de vida da empresa, por isso, neste

periodo, cumpre observar as seguintes caracteristicas:

* penetrar, conquistar € ocupar um espago no mercado;

= realizar, através das atividades operacionais didrias, os primeiros testes e avaliacdes
dos produtos ou servigos e dos processos de fabricag@o, com vistas a um conceito de
qualidade aceito pelos clientes;
* buscar estabilidade de mercado e financeira, no intuito de cobrir todos os gastos e

custos e poder se vislumbrar o futuro crescimento; e
* o dono ou empreendedor deve cuidar de todos os assuntos da empresa, especialmente

os de ordem financeira.

O estagio Sobrevivéncia estard cumprido, segundo LEZANA (2000), quando a
empresa tiver alcangado o equilibrio financeiro e tiver adotado sistemas organizacionais

minimos que lhe permitam suportar um futuro crescimento.

¢) Crescimento

Quando a empresa deixa o estagio Sobrevivéncia e adentra a etapa Crescimento,
significa que uma estabilidade foi conseguida ¢ o novo desafio sera, entdo, fazer com que os
negdcios cresgam, porém sem grandes alteragdes na atual estrutura da firma, especialmente no
tocante a processos de fabricag@o, produtos ou servigos oferecidos. Sdo caracteristicas desta
fase:

» esforgos dedicados ao atingimento das vendas planejadas no primeiro estagio e
= fazer com que a capacidade de produg?o instalada seja toda ocupada com o volume de
vendas.

No momento em que estas duas caracteristicas basicas encontram-se bem realizadas, é

comum a organizagdo optar por duas dire¢des: permanecer no patamar de negocios atual ou

continuar a crescer.
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Caso a opgdo seja pela primeira diregdo, 0 que se tem a fazer é manter os padrdes de

atividades atuais. Porém, em optando por crescer mais, a empresa ja estara almejando a etapa

Expansdo e, por esta razio, algumas ag¢des devem ser implementadas ainda nesta fase, quais

sejam:

elaborar um novo planejamento, desta feita mais minucioso do que aquele realizado na
fase Inicio, dedicando especial atengdo & previsdo de recursos para o crescimento:

estabelecer estratégias de crescimento voltadas a atuag@o externa, principalmente para
aumento da competitividade, diversificagdo de produtos ou servigos e expansio de

mercados e

reestruturar sua organizagdo de maneira que comporte o crescimento.

d) Expansio

A fase Expansdo visa, em sintese, fazer acontecer as idéias tragadas na etapa anterior.

Por isso, sdo caracteristicas preponderantes deste momento a ser vivido pela organizacio:

reorganizagdo profunda da estrutura inicial; B

oferecimento de suporte capaz de contribuir para a introdugdo de novos produtos ou
servigos, para o crescimento no volume de vendas e 4 integragdo na cadeia produtiva;
implementagao das estratégias definidas na etapa de crescimento;

constante atualizagdo em termos de tecnologias, mercados, produtos ou servicos, entre
outros, com vistas a manutengdo da empresa no mercado; e

redefini¢@o do futuro da empresa.

Maturidade

A ultima fase do modelo de ciclo de vida de Scott e Bruce, denominado de Modelo

Funcional, ¢ a Maturidade. Segundo LEZANA (2000), esta etapa' "... corresponde a

consolidagdo da empresa no mercado e na sua estrutura". As caracteristicas da Maturidade da

organizago sdo:

aquisi¢@o de tranqiiilidade relativa; e

replanejamento ordenado do futuro.
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E importante ressaltar que as empresas que atingem a maturidade estdo deixando ou ja
deixaram de ser pequenas e, normalmente, trés destinos as norteiam: o primeiro é a

estabiliza¢do; o segundo ¢ o declinio e o terceiro € a continuidade do crescimento.

A FIGURA 1, a seguir, demonstra a evolugdo da empresa segundo o Modelo
Funcional. Convém destacar, e o modelo espelha isto, que as crises acontecem sempre nas

transi¢des de uma etapa para outra.



FIGURA 1 - MODELO FUNCIONAL
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Etapa 1

Etapa 2

Etapa 3

Etapa 4

Etapa §

Inicio

Sobrevivéncia

Crescimento

Expansio

Maturidade

/\

—

/ ........... Fracasso

/ """" ~.Fracasso

+{Estabilizacio

decadéncia ™.

Fracasso

Evolugdo

\/ Crise

Fonte: Scott e Bruce (1987) apud Lezana (2000, p.85)



43

3.3.2 - O Ciclo de Vida segundo Mount, Zinger e Forsyth

Segundo Mount, Zinger e Forsyth (1993), o ciclo de vida é composto por trés estagios
de desenvolvimento das empresas, especialmente das pequenas, que podem ser elucidados

como Modelo Gerencial. Este enfoque concentra as mudangas de estagio nas mudancas de

atuagdo do empreendedor, ou seja, os problemas gerenciais derivados da passagem de um
estagio para outro, e contempla cinco fases:

* Empresa operada pelo dono;

* Transi¢do para uma empresa administrada pelo dono;

* Empresa administrada pelo dono;

* Transigdo para uma administragio profissional; e

* Administragdo profissional.

E importante destacar que, diferentemente dos outros modelos estudados, este aborda
os periodos de transi¢do ou passagem de uma fase para outra como partes integrantes do

modelo do ciclo evolutivo das organizagdes.

a) Empresa operada pelo dono

Esta primeira etapa do ciclo de vida relaciona-se a0 momento em que a empresa esta
iniciando suas atividades, por isso os fatores que caracterizam este estagio podem ser
enumerados da seguinte forma:

* - as atividades concentram-se em torno de algum nicho ou tipo de produto ou mercado;

= o ndmero de clientes € limitado;

* o proprietario coloca em pratica muito mais as suas habilidades de técnico e vendedor
do que as gerenciais; o '

= ¢ um periodo focalizado na a¢do, eficiéncia e aten¢io aos detalhes;

» aexperiéncia pessoal tem papel relevante nas tomadas de decisdes;

* ‘ndo ha formalizagdo e separagdo clara das fun¢Ges basicas da empresa: técnica,

comercial, financeira e administrativa; e

* o empreendedor assume uma posigdo de controle absoluto.
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No momento em que comegam a surgir, no ambiente, oportunidades de crescimento e
desenvolvimento, a organiza¢do vai se tornando um pouco mais complexa e faz-se mister,

entdo, pensar na transi¢do para a fase seguinte.
b) Transi¢do para uma empresa administrada pelo dono

O periodo em que a firma deixara de ser operada pelo proprietario e sera administrada
pelo mesmo pode ser um pouco longo. Por isso, pode-se entender como uma etapa especifica
do ciclo de vida. Nesta fase de transi¢do, algumas caracteristicas sio marcantes:

* asatividades de vendas e servigos sofrem um aumento em seu volume;

* aempresa passa a realizar tarefas que antes eram terceirizadas;

*  cria-se um ou mais postos de trabalho, como por exemplo, um contador ou um
vendedor;

* o empreendedor ndo mais exerce o controle absoluto e passa a dedicar esforgos a

aquisi¢do e ao exercicio de habilidades para tomada de decisdo; e

* iniciam-se os primeiros questionamentos sobre a necessidade de se compartilhar a

autoridade.
¢) Empresa administrada pelo dono

A terceira etapa do ciclo de vida vem a tona a partir do ponto em que aquela estrutura
inicial j& ndo comporta mais as novas atividades da empresa. E uma etapa dominada pelo
proprietario. Por estas razdes as caracteristicas desta etapa compreendem:

* = colocagdo em prética, de modo acentuado, das habilidades e capacidades gerenciais;
* surgimento dos primeiros sinais de descentralizagdo nas decisdes e uma tendéncia a se

delegar e compartilhar autoridades; o

= enfoque relativamente comunicativo ainda com:atencdio aos detalhes, mas sem
embasamento na experiéncia pessoal;

= necessidade de tecnologia e informagdes adicionais;

= -implantagdo de servigo ao cliente;

* necessidade de reorganizagio das atividades; e

= - adogdo de medidas de rendimento e desempenho.
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Quando se comega a notar indicios de que as decisdes descentralizadas e a delegacio
de autoridade estdo sobrecarregando os componentes da empresa, ¢ hora de se pensar no

estagio subsequente, ou seja, a empresa necessitara de administragdo profissional.
d) Transi¢do para uma administracio profissional

A fase de transi¢do da administragdo do proprietario para administragio profissional
apresenta as seguintes caracteristicas:

* incorporagdo ao quadro profissional da empresa de especialistas e cargos
intermediarios;

* maior delegagdo na tomada de decisdes, com autoridade e responsabilidade
compartilhadas;

* delegagdo de responsabilidades e necessidade de assegurar a disponibilidade e o uso
apropriado da informag&o;

* tomada de decisdes de forma sistematica;

* necessidade de novas mudangas estruturais com énfase nos processos administrativos
e sistemas de apoio;

= busca, por parte dos empreendedores, de acordo interno com gereﬁtes tendo-se, muitas
vezes, que ocultar posi¢des e pontos de vistas, a fim de se conseguir colocar em
pratica as propostas dos gerentes; € |

* impeto empreendedor significativamente valorizado.
e) Administracio profissional

Este ultimo estagio do ciclo de vida requer da empresa a busca por uma parceria
profissional para que ela continue a crescer e se desenvolver. As caracteristicas mais
marcantes desta fase sdo:

* cria-se um diretor geral e uma equipe diretiva composta por especialistas de algumas
areas funcionais;

* a empresa adota processo de planejamento, enfocado na troca de informagdes e na
autoridade e responsabilidade compartilhadas;

* designa-se ao dono papel diferente dos administradores;

* 0os recursos financeiros e gerenciais precisam ser ampliados;

= dedica-se especial atencdo a eficiéncia interna; e



* as operagdes sdo de natureza multidimensional.
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Enfim, para ilustrar um pouco mais as situagdes apresentadas no Modelo Gerencial,

apresenta-se 0 QUADRO 2, a seguir, onde estdo dispostas as cinco fases da evolucdo das

pequenas empresas. segundo o Modelo Gerencial:

QUADRO 2 - MODELO GERENCIAL

Fases da Evolu¢do de Pequenas Empresas

Etapa 1 IEtapa 2 ]Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5§

Inicio das atividades

Operada pelo | Transi¢do Administrada Transigdo Administrada
proprietario pelo proprietério profissionalmente

Proprietario como operador

Proprietario como gerente

[ Administragdo geral

Interesses Tipicos

Fase 1

Fase 2

Fase 3

Concentradas sobre o
detalhe das operacdes,
atividades de venda,
processos por lote, etc.

Exercicio de habilidades
gerenciais.

Esforcos para adotar uma
estrutura organizacional,
sistemas administrativos.

Focalizada sobre um
produto/mercado basico.

Desenvolvimento de contatos
com a industria.
Expansdo da rede de
provedores.

Concentrada na
diversificagio de produtos ou
mercados.

Recursos: instalagdes,’
linhas de créditos, equipes.

Recrutamento e contratagdo de
pessoal de suporte.

Implantagio a longo prazo;
Estratégias implementadas

por profissionais.

Fonte: LEZANA (2000, p.91)

Finalmente, vale dizer que para os autores, as etapas 1, 3 e 5 representam periodos de

relativa estabilidade. nas quais o proprietario utiliza seus esforgos no sentido de planejar o

futuro e preparar-se para as transi¢des. Ja as etapas 2 e 4 (de transigdo) apresentam alto grau

de instabilidade e podem conduzir ao fracasso.
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3.3.3 - O Ciclo de Vida segundo Adizes

O modelo de Adizes utiliza-se de alguns conceitos do desenvolvimento humano para
identificar o ciclo de vida da organiza¢do. Para esse autor, a controlabilidade e a flexibilidade

sdo determinantes na visualizagdo dos estagios.

As etapas que compreendem este modelo, denominadas de Estdgios de Crescimento,

abrangem:
= Namoro;
» Infancia;

= Toca-Toca;

= Adolescéncia;

= Plenitude;

= Estabilidade;

* Aristocracia;

* Burocracia Incipiente; .
»  Burocracia e

= Morte.

a) Namoro

A primeira fase do Ciclo de Vida de Adizes é o momento da concepgdo da idéia, ou
seja, a empresa ndo nasceu. E uma fase que, em muito, se assemelha com o namoro dos seres

humanos, quando ha conhecimento e compromisso.

Para tanto, elementos ou caracteristicas como o0s reiacionados abaixo sdo
preponderantes:
* - empolgacio, teste da realidade;
= compromisso realista do fundador;
* compromisso € proporcional aos riscos;
* fundador voltado para o produto, comprometido com seu valor adicionado; e

* manuteng¢do do controle por parte do fundador.
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A primeira caracteristica esta voltada para se gerar a idéia e se buscar visualizar o que
¢ possivel em termos de futuro, o que este futuro oferece. Nada ainda existe, no entanto o
futuro empreendedor comega a "agitar o ambiente" a fim de que a sua idéia seja posta a prova.
Ele comega a expor o que pretende fazer e faz com que as pessoas se manifestem sobre isto,
ele tenta vender sua idéia. E fundamental, neste ponto, que o fundador se apaixone por este

propdsito, que ele também venda a si préprio a idéia de um futuro maravilhoso.

Num segundo instante, é necessario ser realista e entender que o surgimento da
empresa gerara a necessidade de enfrentar riscos. Consequentemente, o proprietario tera de
assumir ou firmar um compromisso com estes riscos, dedicando um cuidado especial para que

os riscos sejam realistas, ou melhor, possiveis de serem atingidos.

N&o menos importante ¢ a relagio entre a intensidade do compromisso e o nivel de
risco, ja que o grau de compromisso a ser assumido deve ser proporcional aos riscos que se
imagina serdo enfrentados, por isso é essencial se tentar prever o que serd a vida da empresa,

apos seu nascimento. N =

ADIZES (1998, p.13) enfatiza que "No Ciclo de Vida da empresa, o fundador tem que
apaixonar-se pela idéia do negdcio que esta concebendo. Mais tarde, quando a empresa ja
tiver nascido, serd o seu amor por esse recém-nascido que preservara a sua motivagdo durante

os momentos dificeis da Infancia.”.

"Firmar um compromisso intenso e inabaldvel ¢ a chave do sucesso, pois quando a

organizag¢do nascer, esse Compromisso — ou a sua auséncia — é que a manterd viva ou que a

matara." ADIZES (1998, p.14/15)

Seqiiencialmente a estes fatores, um outro cuidado ou caracteristica deste estagio
requer que o fundador esteja cdm estes compromissos voltados muitos mais para o produto e
seus valores adicionados do que para o lucro. E preciso lembrar, de uma vez por todas, que
lucro € a conseqiiéncia da aceitagdo dos produtos ou servi¢os de uma firma no mercado. Pode
ser fatal preocupar-se demasiadamente com o lucro e muito pouco se dedicar & necessidade de
satisfagdo do cliente. A motivagdo do fundador deve extrapolar os limites estreitos do lucro
imediato, ele deve estar fascinado pelo produto ou servigo que ird oferecer e desafiar-se a

satisfazer sempre mais e mais seus fregueses. Enfim, é importante concentrar-se no que o

~
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cliente devera querer e buscar oferecer o produto ou servico que devera satisfazer essa

necessidade.

Certamente, outra caracteristica do Namoro é que o fundador mantém o controle da
situagdo, um bom fundador cercar-se-a dos seguintes cuidados: manter forte COmpromisso;
apaixonar-se pela idéia; ter olhos atentos a realidade, usando sempre da flexibilidade; ser

razoavelmente insensato, mas buscar ouvir a razdo e aprender pela experiéncia.

Enfim, esta etapa deve ser ainda marcada pelo fato de se submeter a realidade a prova,
isto €, o estagio Namoro ndo pode, em hipdtese alguma, quando o almejado é o sucesso,
tornar-se um caso, que podera levar a firma a morte, ja que no primeiro obstaculo se desiste

do compromisso.

Sdo perguntas indispensaveis no Namoro:
* [Exatamente o que vamos fazer?

» - Como iremos.fazé-1o0?

= - Quando deveremos fazé-1o?

»- - Quem ira fazé-lo, e por qué?

Quando a empresa finalmente tiver testado o compromisso e assumido um risco
substancial (alugar o prédio para a firma, por exemplo) é sinal de que o estigio Namoro esta
sendo deixado, o nascimento aconteceu e a empresa adentra a fase Infancia, fase esta que sera

caracterizada pela dor que n3o foi sentida no periodo anterior.

b) Infancia

Se a primeira etapa do ciclo de vida for vencida, é hora de se pensar na infincia da
empresa. O enfoque, agora, desloca-se das idéias e possibilidades para a produgido de
resultados € a satisfagdo das necessidades, o que é traduzido em termos de "vendas, quanto

mais melhor".

Neste estagio a empresa ¢ denominada, segundo o autor, de organizagido Crianga. O
risco ja existe e o que ird caracterizar a atua¢do da mesma serdo:

* - riscos que ndo acabam com o compromisso;



* fluxo de caixa negativo;

* muito trabalho fomentando o compromisso;
* falta de profundidade gerencial;

* nenhum sistema;

* nenhuma delegagio;

® erros cometidos;

* vida familiar propicia (apoio em casa); e

* intervengdes externas favoraveis.

Um primeiro ponto que marca este periodo diz respeito a falta de tempo para se pensar
e a dedicagdo ao agir. Como o que se quer é resultado, a palavra de ordem passa a ser fazer,
fazer e fazer, isto porque o risco foi assumido e as idéias definidas na fase anterior precisam
ser colocadas em pratica, precisam acontecer. Importante é ter em mente que na medida em
que a firma vai desenvolvendo suas atividades, os riscos vdo aumentando e,

consequentemente, mais firme terdo de ser os compromissos.

Esta idéia do fazer acaba por conduzir a empresa a trabalhar com pouco ou nenhum
conjunto de diretrizes, sistemas, normas, procedimentos € or¢amentos, nio havendo tempo
para reunides. Além, a administragdo é totalmente centralizada, prevalecendo um "show
individual" do empreendedor. O ambiente é bastante pessoal e as pessoas sdo contratadas a

medida que se tornam necessarias e porque impressionam o dono.

Aliado a isto estd o fato do desempenho inconsistente, ou seja, hA um excessivo
nimero de erros cometidos no dia-a-dia da empresa em fung¢io da falta de experiéncia e do
dinheiro curto. As decisdes sdo tomadas prontamente, e estes elementos todos somados levam
a empresa a um gerenciamento "crise por crise”, que em outras palavras quer dizer que

somente serdo resolvidos os problemas emergenciais ou de crise.

Normalmente, estas situagdes anteriormente descritas sdo causadas pela falta de
profundidade gerencial, isto é, ndo se delega e, por isso, ndo ha ninguém para assumir a

dire¢do caso o fundador venha a faltar.

Outro ponto marcante da Infincia é que a organizagdo assume um excesso de

compromissos com vistas a geragdo de resultados, porém s3o compromissos nem sempre
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possiveis de serem cumpridos. Mas a empresa trabalha a toda capacidade, estando sempre a

disposi¢do dos clientes.

Ainda um aspecto relevante a ser observado no segundo estégio ¢ a compreensio da
familia. Com certeza, assim como uma crianga recém-nascida, a organizacio Crianga tem
muito a sugar de seus progenitores € o tempo por eles a ela dedicado é bastante grande. Por
esta razdo, ¢ imprescindivel que a familia seja parceira do fundador e esteja sempre disposta a

compreendé-lo e ampara-lo.

Semelhantemente ao fator acima, a interferéncia de influéncias externas pode também
comprometer a sobrevivéncia da firma, isto porque, o proprietirio pode ndo mais se
identificar com a empresa caso estas intervengdes externas sejam excessivas. E importante
que se utilize de auxilio externo, entretanto de forma equilibrada, a ponto do empreendedor

sentir ciumes se alguém quiser interferir na sua criacio.

- ADIZES (1998, p.24) afirma que uma organizagdo Crianga ¢ de fato uma crianca e,
ambas, para sobreviver precisam de duas coisas:
"1. Uma infuso peri6dica de leite (dinheiro). Se néo obtiverem o suficiente, elas morrerdo.
2. O amor dos pais (0 compromisso do fundador). Se for pouco, a organizagio também pode

perecer."”

Recomenda ainda: "Durante a Infancia, o esforgo € o afinco do fundador, a auséncia de
delegagdo e uma orientagdo geral para o curto prazo sdo cruciais para o sucesso da
organiza¢do", ADIZES (1998, p.33).

Enfim, se o Namoro for interpretado como um caso, a empresa pode morrer antes
mesmo de nascer, ou seja, a idéia do casamento acaba no Namoro. Da mesma forma, se
alguns cuidados ndo forem tomados durante a Infincia da organizagio Crianga, a empresa

pode sofrer o que o autor deste modelo denomina de mortalidade infantil. Mas, que cuidados

sdo estes?
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Em resumo, € um crescimento equilibrado através de:

* disponibilidade de caixa;

. coﬁtrole das operagdes por parte do fundador, que toma todas as decisdes e ndo
delega;

* apoio da familia ao fundador; e.

» trabalho por longas horas diarias.

Por outro lado, se o proprietario se cansar da idéia e da empresa, se ele perder o
entusiasmo e o controle da firma e ainda se a mesma perder a liquidez, ¢ sinal de que a

mortalidade infantil pode ser inevitavel.

Caso a organizag¢@o Crianga atravesse este estagio sem cair na mortalidade, estara
indicado que ela pode pensar em avangar para a terceira fase do ciclo de vida. No entanto, isto
somente serd visivel quando o empreendimento possuir tanto a sua situagio de caixa como as

suas atividades em processo de estabilizagio.
¢) Toca-Toca

O Modelo Adizes preconiza que no Namoro uma idéia foi concebida e na Infincia esta
idéia foi colocada em prética. O estdgio Toca-Toca ou organizagdo Toca-Toca € aquela em
que a idéia ja estd funcionando, o problema do fluxo de caixa negativo esta resolvido € as

vendas estdo aumentando. Ndo mais existe a idéia de sobreviver e sim de crescer, florescer.

Neste periodo, as principais caracteristicas sdo:
*- 3s vendas comegam a aumentar,
* ha uma certa arrogéincia do fundador;
» - todas as oportunidades sdo bem-vindas;
* aempresa centra-se no mercado e ndo no produto;
~® apostura ¢ reativa em vez de ativa,
* sdo rapidos o crescimento e a desorganizagdo; e

* aempresa ¢ organizada em torno das pessoas.

O primeiro grupo de caracteristicas desta fase consiste no seguinte: o fato da empresa

ver suas atividades estabilizadas e as vendas aumentando em fungdo do fazer e fazer da fase
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anterior cria no proprietario a idéia do sucesso, ¢ isto lhe causa um ar de arrogéncia, ja que ¢ o
seu empreendimento, a sua idéia que estd dando certo. Nesse momento a empresa nio vé
problemas e sim oportunidades. A empresa abraca estas oportunidades que, muitas vezes

estdo centradas em atividades diferentes daquelas desenvolvidas pela firma.

Diferentemente da Infancia, a organizagdo Toca-Toca ndo se preocupa tanto com o
produto e sim com o mercado, isto porque as vendas tornaram-se preponderantes. Nio ha
planejamento de vendas e a preocupagio reside em explorar as oportunidades e nio elaborar
planos para cria-las. Portanto, a empresa reage ao ambiente ao invés de plahejar 0 ambiente

em que deseja agir; ela ndo o controla, mas é controlada por ele.

O rapido crescimento da firma gera, como ja foi dito, arrogéncia, ¢ isto faz com que a
empresa se envolva em negocios nos quais ela ndo deveria, por sua falta de habilidade e
experiéncia. Consequentemente, este crescimento exigira da mesma uma certa formalizacio e
organizagdo, que normalmente ndo acontecem. A empresa se torna entdo crescida e

desorganizada.

Segundo o autor, na organizagio Toca-Toca, as pessoas compartilham as
responsabilidades e suas tarefas se sobrepdem, isto ¢, a organizagdo da empresa estid em torno
das pessoas € ndo das tarefas. O que faz com que as atribuigdes sejam divididas em fungéo da

disponibilidade e nio da competéncia.

Por fim, assim como nos demais estagios, a empresa ndo deve permanecer
eternamente como organiza¢do Toca-Toca. Para tanto, ha dois caminhos:
I. adentrar no estagio seguinte, ou seja, no seu desenvolvimento, na Adolescéncia ou

2. cair na "Cilada do Fundador"

Logicamente a empresa deve buscar a primeira alternativa. Mas o que demonstra que a
mesma estd rumando para a Adolescéncia?
* verifica-se o amadurecimento, ou seja, o aprendizado de que ndo se deve agir
cometendo erros;
* quando h4 uma grave crise ou um grave erro, em que as perdas sdo inevitaveis, perde-
se a arrogancia e a empresa decide mudar;

* torna-se imperiosa a necessidade de um conjunto de regras e diretrizes;
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» enfatiza-se o subsistema administrativo; e

* busca-se a organizacio.

Pode-se afirmar, entdo, que as causas desta transi¢do para a Adolescéncia s3o: a
arrogancia, o crescimento rapido e descontrolado, a falta de sistemas, orcamentos e diretrizes,

a falta de estrutura, o processo centralizado de deciszo.
Ja a segunda possibilidade pode levar a firma a morte. ADIZES (1998, p.41) explica:

"No Namoro, as organizagbes nas quais o compromisso é insuficiente para
passarem o teste da realidade sofrem uma morte prematura chamada Caso. E o
que ¢ um Caso sendo muito entusiasmo sem um compromisso real? Uma
organizagdo Crianga que comete algum erro fatal ndo recebe "leite” suficiente,
ou entdo o amor e o compromisso do fundador se esvaem, e ela sucumbe com a
Mortalidade Infantil. Uma organizacdo Toca-Toca que ndo conseguir
desenvolver seus sistemas administrativos e que ndo conseguir institucionalizar

sua lideranc¢a caird na Cilada Familiar, ou do Fundador.”

A Cilada do Fundador estd em fungéo da delegagio de poderes. Até o estagio Toca-
Toca, preponderou a idéia de que o fundador ¢ a empresa e a empresa é do fundador. Nesse
momento, com as novas caracteristicas, inicia-se o processo de institucionalizar-se a lideranca
e ai todo cuidado é pouco. E muito importante se delegar autoridade (distribuir tarefas pela
hierarquia da organizag@o e criar senso de responsabilidade pela sua execugio) sem, contudo,
descentralizar (atribuir a tarefa de tomar decisdes). Uma organizagio Toca-Toca que
descentralizar sem a existéncia de um bom sistema de controle, o qual devera ser

implementado na fase seguinte, podera estar fadada 4 Cilada do Fundador.

Portanto, deve-se buscar a delegagio sem perder o controle, sem que o empreendedor
se afaste, ou seja, completar a passagem da geréncia por intui¢io, vivida na organiza¢do Toca-

Toca, para uma dire¢ao mais profissional, que devera acontecer na adolescéncia.
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d) Adolescéncia

Quando a organizagdo atinge a Adolescéncia diz-se que ela renasceu, que ela esta
buscando, assim como um ser humano adolescente, a sua independéncia; ela quer renascer
longe do seu fundador. Por essa razdo, os elementos que caracterizam este estigio sio:

* existéncia de conflitos entre membros da organizagdo e inconsisténcia nas metas e
sistemas;

* surgimento da necessidade de delegar, mas sem perder o controle;

* abusca de uma administragdo profissional;

® descumprimento, pelo empreendedor, das normas, diretrizes e procedimentos que ele
mesmo instituiu;

* transposicdo de metas;

* aenergia da empresa quase toda consumida internamente ao invés de ser dedicada ao

ambiente externo; e

*» - grande risco de que bons administradores abandonem a firma.

Pelo fato do proprietario ou fundador estar abarcado de atividades n3o lhe resta outra
saida sendo a de delegar autoridade. O que acontece, entretanto, ¢ que a falta de experiéncia
para que os funcionarios tomem decisdes é grande, uma vez que elas sempre foram,
anteriormente, de responsabilidade do dono. Por outro lado, o dono também ndo teve
experiéncias anteriores de delegagdo de autoridade e, nesse momento, ¢ preciso delegar sem
perder o controle. Surge, entdo, a necessidade de se contratar uma administragio profissional,
quer seja um gerente, um diretor, um executivo-chefe, um vice-presidente, enfim, uma pessoa

capaz de receber a autoridade que precisa ser compartilhada.

A contratagdo do gerente profissional modifica a lideranga da empresa, isto porque
esta pessoa que vem de fora tem, na maioria das vezes, idéias e formas de liderar diferentes
das do fundador e ele terd como propdsito assumir o lugar do mesmo. Surgem, entdio, os

primeiros conflitos ja que o administrador deseja alguém que seja como ele.

Quanto a isto, ADIZES adverte que: "A Adolescéncia é um ponto critico de transicio
no qual a empresa ndo precisa de alguém como o fundador, e¢ sim de um administrador
totalmente diferente que complemente o seu estilo e que esteja ciente de que a sua orientagdo

pessoal e a do fundador entrardo em conflito"”, ADIZES (1998, p.54).
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Interessante, também, € notar que a administra¢do profissional, a partir do momento
em que comeca a institucionalizar a empresa, passa a incomodar e afetar os funcionarios mais
velhos e que ja se habituaram ao estilo do fundador. Com isso, acontece a falta de apoio e esta
administra¢do acaba tendo que formar a sua propria equipe. Surgem as "panelinhas" e os

conflitos.

A geréncia profissional envidard esforgos no sentido de desenvolver e implantar os
sistemas de remuneragdo, de fungdes e responsabilidades, além de outros, bem como
institucionalizar as normas, procedimentos, diretrizes e regras e, freqiientemente, se verificara
nas organizagOes em fase de adolescéncia o fundador descumprindo estes elementos. O que
acontece € que isto pode fortalecer as "panelinhas" e os conflitos, pois da vazdo aos grupos de
também ndo cumprirem o que se estabeleceu e, fatalmente, a administragdo profissional perde
seu crédito. Como resultado, a empresa acaba por dedicar grande parte da sua energia ao

chamado marketing interno ao invés de dedica-la ao marketing externo.

. Na Adolescéncia a cultura em termos de meta também se altera. A idéia deixa de ser a
do "mais ¢ melhor" e passa a "melhor é mais", ou seja, ao invés de se trabalhar mais é preciso

trabalhar melhor, de vender mais, vender melhor.

Enfim, este panorama todo é que fortalece os conflitos que marcam esta fase da vida
da empresa, os quais. segundo o autor, acontecem entre:
* avelha guarda e a nova guarda.
* o fundador e o gerente profissional.
* o fundador e a empresa.

* as metas da empresa ¢ as metas individuais.

O resultado destes conflitos entre socios ou tomadores de decisdo, entre
administradores e empreendedores, € a alta rotatividade de colaboradores, especialmente dos
mais empreendedores, bem como dos administradores, além de muitas vezes, ainda, ocorrer
de se afastar o fundador. Esta conseqiiéncia poderd levar a empresa ao "envelhecimento
precoce ou prematuro”, o qual se assemelha ao Caso no Namoro, a Mortalidade Infantil na
etapa Infancia e 4 Cilada do Fundador na organizagdo Toca-Toca. No entanto, se estes

conflitos conseguirem ser bem administrados ou resolvidos e se houver sucesso na
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sistematizagdo administrativa e no processo de institucionalizagdo da lideranca ¢ sinal de que

a empresa passa para o estagio seguinte do seu ciclo de vida, qual seja, a Plenitude.

e) Plenitude

A grande caracteristica desta etapa estd em a empresa conseguir o equilibrio entre a
flexibilidade e a controlabilidade, isto ¢, ela ndo ¢ nem jovem nem velha; pois consegue, ao
mesmo tempo, ser flexivel e controlavel. Suas vantagens sdo: juventude, maturidade,

flexibilidade e controlabilidade.

E este o estagio do ciclo de vida mais almejado por toda e qualquer organizagio, é o
ponto mais favoravel em todo o processo e, ainda que ele ndo seja necessariamente o ultimo
estagio, isso ndo quer dizer que a firma chegou ao seu destino, € sim, que ainda esta
crescendo. Vale ressaltar que esta fase ndo tem necessidade de ser superada enquanto estagio

do ciclo de vida.

ADIZES (1998) relaciona as caracteristicas de uma organizagdo Plena da seguinte
forma:

= sistemas e estrutura organizacional sio funcionais;

* - visdo e criatividade sdo institucionalizadas;

» a orientag¢do ¢ dirigida para os resultados: a organizagio satisfaz as necessidades dos
clientes;

* aorganizagdo planeja e segue seus planos;

* aorganizagio supera suas expectativas de desempenho, previsivelmente;

* a organizagdo € capaz simultaneamente de manter o crescimento das vendas e€ o
aumento da lucratividade; e o

* - aorganizagdo passa a gerar novas organizagdes Crianga.

Depois de conhecidas as caracteristicas de todos os estagios do modelo Adizes,
apresenta-se a seguir um quadro-resumo em que estdo contidos os problemas comuns a cada

etapa do ciclo de vida, em ordem de importéancia.
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QUADRO 3 - ORDEM DE IMPORTANCIA DOS PROBLEMAS NO CICLO DE VIDA

Uma organizagio no inicio do estagio Toca-Toca enfrentara:

freqiientemente 1) excesso de coisas para fazer

2) falta de delegagio
as vezes 3) brigas internas

4) escassez de pessoal bem treinado
Uma organizacio no final do estagio Toca-Toca enfrentara:
freqlientemente 1) excesso de coisas para fazer

2) brigas internas
as vezes 3) crises de lideranca

4) escassez de pessoal bem treinado
Uma organizag¢io no inicio da Adolescéncia enfrentara:
freqlientemente 1) brigas internas

2) crises de lideranga
as vezes 3) perda de mercado

4) escassez de pessoal bem treinado
Uma organizacio no final da Adolescéncia enfrentara:
freqiientemente 1) crises de lideranga

2) escassez de pessoal bem treinado
as vezes 3) excesso de coisas para fazer

4) um pouco de brigas internas
Uma organizacio no inicio da Plenitude enfrentara:

1) escassez de pessoal bem treinado

2) um pouco de brigas internas

Fonte: ADIZES (1998, p.64)

f) Estabilidade

A Estabilidade é o primeiro dos estigios de envelhecimento do Ciclo de Vida
organizacional. A Empresa esta chegando ao fim do crescimento e comecando a declinar. Ela
ainda esta forte, mas vai perdendo a flexibilidade. Principia a perder o espirito de criatividade,

inovagdo e o incentivo as mudangas que a levou a Plenitude.

A medida que sua flexibilidade diminui, reduzem-se também os conflitos internos, ha

menos pelo que brigar e menos ameaga dos colegas mais agressivos.

Diversas mudangas ocorrem durante o estdgio Estivel. A primeira delas é na
elaboragdo dos orgamentos, no qual as verbas para pesquisas sdo reduzidas em favor dos
gastos com o aperfeicoamento dos produtos ja existentes. Os recursos para pesquisas em

marketing também sdo reduzidos para aumentar a lucratividade da empresa. O
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desenvolvimento gerencial cede lugar ao treinamento de gerentes. Passa-se a visar a

lucratividade a curto prazo.

A segunda mudanga que ocorre ¢ um deslocamento dos p6los de poder dentro das
empresas. O pessoal de finangas torna-se mais importante que o de marketing, engenharia ou

pesquisa e desenvolvimento.

ADIZES (1998) relaciona as caracteristicas de uma organizagdo Estavel da seguinte
forma:
* expectativas menores de crescimento;
" menos expectativas de conquistar novos mercados, tecnologias e regides inexploradas;
* comega a se concentrar nas realiza¢des do passado ao invés de visualizar o futuro;
* desconfia das mudangas;
* recompensa aqueles que fazem o que lhes é mandado e

* mais interessada nas relagGes interpessoais do que em riscos.

Nos estagios de crescimento, as mudangas inevitavelmente geravam conflitos. A partir
desse estagio ha menos discordancia e uma importante rede de “velhos companheiros”. A
auséncia de conflitos reduz a capacidade criativa, comegando a afetar a capacidade da

empresa em satisfazer as necessidades dos clientes.

A transi¢do para o estagio seguinte do Ciclo de Vida, a Aristocracia, é discreta e suave.
Nio ha qualquer evento notdvel de transi¢do como nos estigios de crescimento. Da Plenitude

em diante, o movimento ao longo do Ciclo de Vida é um processo de deterioragéio continua.

ADIZES (1998) acrescenta: “a atividade energética do empreendedor esta ausente. Os

germes da decadéncia ndo estdo a vista”.
g) Aristocracia
A reducdo da flexibilidade, que teve inicio na Plenitude, possui um efeito a longo

prazo, diminuindo a capacidade de obter e produzir resultados. Nesta fase, a organizagio é

menos ativa e mais passiva diante das oportunidades a longo prazo, e consegiientemente a



60

capacidade de satisfazer as necessidades a curto prazo também sofre. A empresa produz

resultados, mas nio é ativa em si mesma.

ADIZES (1998) relaciona as caracteristicas de uma organizacdo Aristocratica da
seguinte forma:

* aplica-se dinheiro em sistemas de controle, beneficios e instalagdes;

* enfatiza-se como as coisas sdo feitas, ndo o que € ou por que é feito;

* ha grande formalidade e tradi¢do no vestir e falar;

* as pessoas, individualmente, preocupam-se com a vitalidade da empresa. Mas
também, enquanto grupo, o lema operacional ¢ “Ndo fazer ondas”. Negbcios como
sempre.

* Ha um baixo nivel de inovagdo interna. A empresa podera adquirir outras empresas
para obter novos produtos e mercados, ou para tentar recuperar dessa maneira o
espirito empreendedor que perdeu e |

= A organizagdo tem dinheiro em abundéncia, tornando-se um alvo em potencial de

manobras para aquisi¢do do controle acionario.
h) Burocracia Incipiente

Existe uma varidvel fundamentas que distingue a organizagdo Aristoc;rética da
Burocracia Incipiente. a paranéia gerencial. Na organizagdo Aristocratica temos o siléncio que
precede uma tempestade. As pessoas sorriem, s3o simpaticas e tratam-se com luvas de pelica.
Na Burocracia Incipiente, quando os maus resultados tornam-se afinal evidentes, ao invés de
lutarem contra os concorrentes como deveriam, os gerentes comegam a lutar entre si. Inicia-se
um ritual de sacrificio humano. Alguém tem que levar a culpa, a cada periodo, alguém é
culpado pelas condig¢des adversas da empresa e mandado embora. A parandia provém do fato
de ninguém realmente sabe quem serd a proxima vitima. A estratégia predominante ¢

qualquer uma que sirva para salvar a pele.

ADIZES (1998) relaciona as caracteristicas de uma organiza¢io na Burocracia
Incipiente da seguinte. forma:
* destaca-se quem causou um problema, e ndo o que fazer a respeito (isto é, imagina-se
que descobrindo-se quem resolva-se o que);,

* - ha muito conflito, muitas facadas pelas costas, muitas brigas internas;
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* a paranoia paralisa a organizagdo; ninguém quer ficar a descoberto, ninguém quer
mostrar o jogo e
" o importante passam a Ser as guerras territoriais internas; o cliente externo torna-se um

aborrecimento.

Esse tipo de conflito somente intensifica o declinio da empresa. A necessidade dos
gerentes de articularem sua permanéncia na organizagdo acaba de vez com a capacidade
criativa de melhores produtos ou a formulagﬁd de uma estratégia melhor de marketing. Os
melhores e mais competentes, por serem os mais temidos, sio mandados embora ou paném

por conta propria.
i) Burocracia

No estagio Burocratico, a empresa ndo gera mais recursos proprios em grau suficiente.
Ela justifica sua existéncia ndo pelo fato de funcionar bem, mas simplesmente pelo fato de

existir. A morte sO € mantida afastada através de sistemas artificiais de vida.

ADIZES (1998) relaciona as caracteristicas de uma organizagio Burocratica da
seguinte forma:
" seus sistemas sdo numerosos, mas pouco voltados para aspectos funcionais;
* estd dissociada do seu ambiente, concentrando-se basicamente em si mesma;
* ndo h4 qualquer senso de controle e
* para conseguirem trabalhar com a organizagio, os clientes precisam criar mecanismos

complexos para contornarem ou abrirem caminho através dos sistemas.
3.3.4 - O Ciclo de Vida segundo Larry E. Greiner

O modelo de Greiner (Evolugio e Revolugdo — como as Organiza¢des crescem)
admite que as empresas alternam periodos de evolugdo, periodos de crescimentos onde nio
acontecem tumultos e periodos de revolugdo, periodos de tumulto significativo na vida

organizacional.
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As etapas que compreendem este modelo, denominadas de Fases de Crescimento,

abrangem:
» Criatividade;
* Diregdo;
» Delegacio;
* Coordenacido e

* Colaboragio.
a) Criatividade

Na fase de nascimento de uma organizagdo, a énfase estd em criar um produto e um
mercado. As caracteristicas deste periodo s#o:
* Grande desgaste fisico e mental para a produgdo e comercializagio de um produto;
= A comunicacdo entre empregados é freqiiente e informal;
= Longas horas de trabalho sdo recompensadas por saldrios modestos e a promessa de
beneficios de propriedade;

* O empreendedor age baseado na reacio do cliente;

Nesta fase, a partir do momento em que a empresa comega a crescer iniciam o0s
problemas. Aumentos de produgdo requerem conhecimento sobre as eficiéncias de fabricar.
Nao podem ser administrados o maior nimero de empregados exclusivamente por
comunica¢do informal, ¢ os empregados novos ndo estio incentivados por uma intensa
dedicacdo para o produto ou organizagdo. E necessario um aumento de capital e novos
procedimentos de contabilidade para controle financeiro. Os fundadores da companhia se
acham carregados com responsabilidades. Neste momento, eles almejam os "bons dias
passados” e tentam agir como eles fizeram no passado. Conflitos entre funcionarios emergem

e crescem mais intenso.

Neste momento, uma crise de lideranga acontece, é a primeira revolugdo. Quem
conduzird a companhia e resolverd os problemas administrativos? Obviamente, um gerente
forte ¢ preciso, que tenha o conhecimento necesséario e habilidades para introduzir novas
técnicas empresariais. O problema néo termina com a contratagio do gerente. Os fundadores
resistem. Esta ai a primeira escolha critica no desenvolvimento de uma organizacio: localizar

e contratar um gerente empresarial competente e aceitavel aos fundadores.
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b) Direcdo

Essas empresas que sobrevivem a primeira fase, normalmente contratando um gerente
empresarial capaz, embarcam em um periodo de crescimento continuo conduzido por uma
lideranga eficiente. Sdo as caracteristicas deste periodo evolutivo:

* Uma estrutura organizacional funcional é introduzida para separar processo de fabricagdo
da atividade comercial, e gradativamente sdo especializadas tarefas de trabalho.

* Sistemas de controle Contabil e de Estoque sdo introduzidos. Sdo adotados incentivos,
orgamentos, e padrdes de trabalho.

= Comunicagdio passa a ser mais formal ¢ impessoal, com uma hierarquia de titulos e
posi¢des.

* Inicia-se o processo de delegagio.

Assim, a segunda revolugdo emerge de uma crise de autonomia. A solucdo adotada
pela maioria das organizagdes é aumentar o processo de delegagdo. Numerosas companhias

afundam durante este periodo revolucionario aderindo a métodos centralizados.

¢) Delegacio

A proxima era de crescimento evolui pela aplicagdo de uma estrutura organizacional
descentralizada. Exibe estas caracteristicas:

* Aumenta-se a responsabilidade dos gerentes;

=  Utiliza-se gratifica¢des para motivar os empregados;

* © Administra-se baseado em relatérios periddicos;

* A comunicagdo da diregdo com os funciondrios operacionais ndo é freqiiente e

acontece por correspondéncia, telefone ou breves visitas aos locais de producio.

A fase de delegagdo permite que companhias se expandam por meio da motivagio
levantada de gerentes a funciondrios de niveis mais baixos. Os gerentes em organizagdes
descentralizadas que tém maior autoridade e incentivos podem penetrar mercados maiores,

respondem mais rapidamente a clientes, e desenvolvem produtos novos.
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Porém um probiema sério emerge eventualmente da perda de controle das operagées
pelos gerentes do alto escaldo. Gerentes de campd auténomos preferem dirigir suas operagoes

sem coordenar planos, dinheiro, tecnologia, e pessoal com o resto da organizacio.

Logo, a organizacdo falha em uma crise de controle. A fase seguinte é a coordenacio

quando a alta administragdo busca recuperar o controle total da companhia.

d) Coordenacio

O periodo evolutivo da fase de Coordenagiio é caracterizado pelo uso de sistemas
formais por alcangar maior coordenagio e por altos executivos retomarem a responsabilidade
pela iniciagdo e administragdo de novos sistemas. Por exemplo, inicia-se o processo de
formagdo de Unidades de Produtos. Outras caracteristicas deste periodo evolutivo sdo:

* procedimentos de planejamento formais sdo estabelecidos e intensivamente

revisados;

* sdo contratados instrutores para aplicarem treinamento aos gerentes de linha;

* sdo analisados os custos empresariais, cada produto €é tratado como um centro de

investimento capaz de devolver todo o capital investido;

* sd3o centralizadas fungdes técnicas, como processamento de dados, e decisdes

diariamente operacionais permanecem descentralizadas;

* os empregados sdo encorajados a identificar a organizagdo como um todo;

e) Colaboracio

A ultima fase observéavel enfatiza a colaboragio interpessoal forte numa tentativa para
superar a crise de formalidade burocratica. Na fase da C'oordenag:ﬁo, a empresa foi
administrada por sistemas formais e procedimentos. A fase da Colaboragio enfatiza
espontaneidade em agdo de administragio por times e a confrontagdo habil de diferencas
interpessoais. Controle social € autodisciplina substituem o controle formal. Esta transi¢do é
especialmente dificil para os peritos que criaram os sistemas de coordenagdo como também
para os gerentes de linha que confiaram em métodos formais para respostas.

Outras caracteristicas deste periodo evolutivo sdo:

* O foco esta em resolver os problemas depressa por a¢do da equipe;

» Sdo formados times para tarefas especificas;
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* A estrutura organizacional ¢ reduzida;

* Sdo simplificados os sistemas de controle formais;

* Freqlientemente sio realizadas reunides para discutir os problemas principais;

* Sdo utilizados programas de treinamento para desenvolver habilidades de
comportamento gerenciais, visando o desenvolvimento de trabalho em equipe para
minimizar os conflitos interpessoais;

* Sistemas de informagio em tempo real sdo integrados diariamente aos processos de
decisdo de fabricagdo;

* Sao colocadas recompensas financeiras visando mais emparelhar desempenhos do
que a realizacdo individual e .

* Experimenta¢des de novas praticas sdo encorajadas na organizagio.
3.3.5 - Por que varios modelos de Ciclo de Vida das Organizacdes ?

As organizagdes vivem num ambiente no qual as mudangas ocorrem tio rapidamente,
que a gestdo do processo estratégico deve preocupar-se continuamente com o equilibrio entre
0 contexto, a estrutura, as formas de gestdo e os processos € seus histdricos, visando a

manuten¢do das condigdes de sobrevivéncia.

Existem muitos trabalhos sobre o ciclo de vida das organizagdes. Os varios autores
identificam que, em cada estigio, as organizagdes apresentam complementariamente entre
suas varidveis ambientais, estratégia, estrutura € modos de tomada de decisio. As
organizagdes na mudanga e no desenvolvimento seguem padrdes previsiveis que podem ser

caracterizados por estagios de desenvolvimento.

O Modelo Funcional classifica a organiza¢io em funqﬁo de seu desenvolvimento
(Inicio, Sobrevivéncia, Crescimento, Expansdo e Maturidade) enquanto o Modelo Gerencial a
analisa em fung¢io da atuac@io do empreendedor. J4 0 Modelo Estagios de Crescimento faz um
paralelo entre o ciclo de vida organizacional e as fases do desenvolvimento humano. Por fim,
0 mo.delo Evolugdo e Revolugdo considera as varidveis processuais (Criatividade, Direcio,

‘Delegagdo, Coordenagio e Colaboragio).
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Embora os modelos de ciclo de vida organizacional enfoquem variaveis diferentes
(estruturais, processuais € ambientais) ¢ possivel fazer analogias entre eles. No presente
trabalho, o que se torna mais importante sdo os problemas enfrentados pelas institui¢cdes em

cada fase, de modo a tentar reverter o declinio empresarial.

O destaque da importancia do desenvolvimento e crescimento organizacional reflete
uma ideologia predominante em nossa sociedade. A fase de declinio é vista como final; mas

reversOes € mudangas podem ocorrer e revelar uma nova faceta para o estudo do declinio.

ROSANE SIPPEL ROIEK e SERGIO BULGACOV citam GREENHALGH para
definir declinio: “a deterioragdo na habilidade organizacional de adaptar-se a0 ambiente ou
quando se falha em aumentar o dominio no nicho de mercado declinante”. Os mesmos ainda
utilizam a defini¢do de LEVY: “declinio como estdgio no qual as necessidades internas e
externas ndo se adaptam de forma apropriada, e os sinais de necessidade de mudanca sdo

ignorados”.

A elaboracdo do Business Plan e a identificagdo dos principais modelos de ciclo de
vida das organizagdes ndio garantem o sucesso de empreendimento. Enumerar os fatores
condicionantes da mortalidade das empresas ji citados na bibliografia existente, foco do
capitulo seguinte, tem a pretensdo de contribuir na elaboragdo de procedimentos para a

revitalizagdo das instituigdes.



CAPITULO 4 - FATORES CONDICIONANTES DA MORTALIDADE DAS
EMPRESAS

4.1 ASPECTOS METODOLOGICOS

As empresas sejam as bem sucedidas ou as extintas, apresentam ou ja apresentaram,
em geral, 0 mesmo quadro de problemas, necessidades de expectativas, comuns a todas elas,
visto que atuam ou atuaram no mesmo ambiente socio - econdmico, sofrendo o impacto dos
mesmos fatores estruturais ou de varidveis conjunturais, embora todas possam compartilhar
dos problemas, detém condicdes diferentes de reagir, demonstrando diferencas significativas
de desempenho. Algumas destas condiges podem ser levantadas numa pesquisa por
amostragem, enquanto outras, que indicam a capacidade do empresario reagir as condi¢des do
mercado a que esta submetido, para serem percebidas e levantadas, necessitariam de um

acompanhamento das referidas condigdes e das a¢des do empresario diante delas.

42 PRINCIPAIS RESULTADOS EM BUSCA DE UM PADRAO DE
DESENVOLVIMENTO

4.2.1 ESTIMATIVA DA TAXA DE MORTALIDADE

O primeiro ano de vida representa, em geral o periodo de maior risco na vida de
qualquer empresa, quando ela procura se firmar no mercado, testar a aceitagio de seu produto

ou servigo e criar mecanismos e instrumentos de gestdo e controle.

De acordo com uma pesquisa realizada pelo SEBRAE do Amazonas foi constatado
que 64% das empresas constituidas durante o ano de 1996 continuavam vivas em abril de

1997. O restante, 36%, haviam morrido (18%) ou simplesmente, nio foram localizadas
(18%).

Segundo a pesquisa essa parcela de empresas ndo localizadas, provavelmente também
estava extinta, visto que o rastreamento realizado foi bastante minucioso. A partir destes
dados, pode-se fazer uma estimativa da mortalidade das empresas: 36% morrem/desaparecem

com até um ano de atividade e 47% com até 2 anos ou, entdo, 64% sobreviveram ao primeiro
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ano de atividade e 53% sobreviveram até o segundo ano. Na tabela 4, observam-se as

principais dificuldades enfrentadas por essas empresas.

Tabela 4 — Principais dificuldades encontradas pelas empresas

PRINCIPAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS PELAS EMPRESAS ATIVAS | EXTINTAS
Falta de Capital de Giro 46 48
Problemas Financeiros 26 41
Carga Tributaria Elevada 39 33
Recessdo Econémica no Pais 45 28
Falta de Clientes 21 21
Concorréncia Muito Forte 23 10

Valores em %/ A questdo admitia até trés opgdes

OBS.: Percentuais distribuidos em ordem decrescente, segundo os indices de empresas extintas.

Fonte: SEBRAE/AM, 1999,

Vale ressaltar que essa taxa de mortalidade aplica-se apenas as empresas formalmente
constituidas, ou seja, que possuem seu ato de constituicdo devidamente registrado no 6rgio
competente, ndo incorporando, dessa forma, as empresas informais no periodo. A inclusio
desse segmento provavelmente aumentaria a taxa, pois a atividade produtiva informal parece

possuir um padrdo de desempenho mais instavel.

As tabelas € o grafico seguintes demonstrardo a taxa de mortalidade nacional e a taxa

de sobrevivéncia das empresas, em nivel nacional.

Tabela 5 — Taxa de mortalidade nacional

ANO DE UNIDADES DA FEDERACAO

CRIACAO | ¢ | aM | MG | Ms RN | PB | PE | PR [RI{SCm | SE | SP | TO
1997 31 | 61 st | 49 35 | 46 | 57 |23-30|39-49| 38 | 35 | 34
1996 45 | 68 | 36 | 56 | 56 | 56 | 56 | 68 |34-4049-58 | 51 | 47 | 50
1995 54 | 72 | 47 | 68 | 61 | 55 | 57 | 73 |53-61|57-63| 55| 56 | 63

Obs.: Foram retiradas das amostras as empresas que nio chegaram a funcionar.

(1) A taxa superior foi obtida agregando-se o percentual de empresas pertencentes aos cadastros de empresas
extintas,

Fonte: SEBRAE/AM, 1999.
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4.2.2 PERFIL DA EMPRESA E DO EMPRESARIO.

No conjunto das empresas bem-sucedidas 54% eram comerciais, 32% do setor de
servigos, 14% industriais; quanto a constituicdo, 67% eram Ltda, 32% firmas individuais e
1% cooperativas. Sessenta € trés por cento possuiam 1 a 2 anos de vida e 37% mais de dois
anos. Ja entre empresas extintas, 64% eram comerciais, 28% de servicos e 8% industriais. As

firmas individuais foram maioria — 55% do total, seguidas por Ltda — 42%.

No rol de empresas extintas existem 71% de empreendimentos que possuiram, no
maximo, dois empregados € apenas 9,8% com mais de 5 empregados. O teste de diferenca
entre os percentuais de empresas com até dois empregados, entre as amostras de existentes e

extintas, rejeitou a hipotese de igualdade, com um nivel de confianga de 95%.

A escolaridade do proprietario mostrou-se, também, muito importante, exercendo um
impacto significativo sobre as chances de sobrevivéncia das empresas. Evidentemente, maior
ou menor escolaridade reflete, em geral, ambientes sociais e culturais distintos, com diferentes
niveis de acesso a oportunidades em geral. O grupo das empresas extintas é marcado, em
geral, por um padrio de escolaridade inferior ao do grupo das empresas de sucesso, a comegar
pela educagdo basica: possuem 35% de sdcios — proprietarios com até ginasio (contra 20% no
grupo de empresas de sucesso). Por outro lado, as pessoas com nivel superior completo ou
incompleto respondem por 63% das empresas de sucesso, em contra partida a 48% das
empresas extintas. Na tabela seguinte, observa-se a influéncia do nivel de escolaridade sobre a

sobrevivéncia ou extingdo das empresas.

Tabela 6 — Nivel de escolaridade dos socios-proprietirios das empresas

ESCOLARIDADE ATIVAS (%) ' EXTINTAS (%)
Até Primario Incompleto 4 3
Primario Completo até Ginasio Incompleto 8 5
Gindsio completo até Colegial Incompleto 24 24
Colegial Completo até Superior Incompleto 51 61
Superior Completo etc. 13 7
TOTAL 100 100

Fonte: SEBRAE/AM, 1999
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Fica 6bvia a importancia que a variavel escolaridade exerce sobre as chances de
sucesso no mundo dos negécios. Os testes estatisticos das diferengas entre os percentuais
relativos a escolaridade dos dois grupos rejeitaram as hipoteses de igualdade entre eles, num

nivel de confianga de 95%.
4.2.3 A INICIACAO NO MUNDO DOS NEGOCIOS.

Uma parcela significativa dos entrevistados, nos dois grupos de controle (cerca de
36% em ambos), foram funcionarios de empresas privadas antes de se lancarem a atividade
empresarial avaliada pela pesquisa. O restante do perfil ocupacional prévio do empresario
apresenta pequenas diferencas. No caso das empresas extintas, existe uma parcela um pouco
maior de auténomo — 25,3% contra 20,4% no grupo das empresas de sucesso — ¢ donas de
casa — 10,3% contra 3,6%. Esses dados sugerem, como hipdtese de trabalho, que a pressio
econdmica e social exercida sobre certa classe de auténomos ou de donas de casa, para
criagdo de uma empresa, pode, muitas vezes, constituir-se em fracasso. A parcela de
empresarios que foram, anteriormente, empregadores em outra empresa ¢, também, maior, no
segmento de empresas que encerraram atividades, 12,6% contra 9,7%, indicando que, para um
determinado segmento da populagdo, o fracasso da primeira experiéncia como empresario nio
afasta o interesse ou a necessidade de se abrir uma nova empresa € nem elimina, com o
aprendizado incorrido, os riscos de uma segunda experiéncia mal sucedida. A tabela seguinte
demonstrara o tipo de atividade exercida pelos empresarios, antes do estabelecimento de sua
empresa.

Tabela 7 — Atividade exercida antes de se tornar empresario

Atividade Empresas de Sucesso (%) | Empresas Extintas (%)
Funcionario de empresa privada 35,7 36,8
Auténomo 20,4 25,3
Funcionario publico 10,7 23
Empregador em outra empresa 9,7 12,6
Estudante 3,6 2,3
Dona de casa 3,6 10,3
Aposentado 1,0 0,0
Desempregado 1,0 1,2
Vivia de rendas 0,0 1,2
Outras 14,3 8,1
Total 100,0 100,0

Fonte: SEBRAE/AM, 1999,




71

A existéncia de experiéncia profissional anterior ou conhecimento prévio do ramo do
negocio parece ampliar as chances de sucesso do empreendimento, pois 59,1% dos
proprietarios das empresas de sucesso afirmaram ter tido alguma experiéncia prévia, contra
52,3% no caso das empresas extintas.

E a natureza da experiéncia profissional prévia no mesmo ramo de negdcio, no
entanto, parece exercer um impacto ainda mais significativo que o anterior sobre as chances
de sucesso ou fracasso do empreendimento: mais da metade dos empresarios de empresas de
sucesso (51,7%) foram funcionérios de outra empresa (contra 34,7% no caso das empresas
extintas). Por outro lado, entre os empresarios que encerraram a atividade, 26% haviam tido,
como experiéncia prévia, a atividade de auténomo (contra apenas 16,9% nas empresas de
sucesso), € quase 20% afirmaram que haviam adquirido experiéncia prévia através de um

membro da familia que tinha um negoécio similar (contra apenas 13,9%).

Os motivos que levaram a criagdo da empresa s3o bastante diferentes entre os dois
conjuntos: 70,9% dos empresarios do grupo de empresas extintas aponta entre suas razdes, a
“identificagdo de uma oportunidade”, contra 58,8% do grupo de empresas de sucesso. Esses
dados sugerem que faltaria, ao empresario, muitas vezes, uma melhor capacidade de avalia¢io
¢ analise das possiveis oportunidades vislumbradas, dos riscos envolvidos e, também, de
formatagdo do seu negoécio. Uma boa concepgdo de negdcios, logo no inicio, € uma variavel
importante para o sucesso do empreendimento. Neste aspecto, maior ou menor escolaridade,
como visto anteriormente, exerce uma grande influéncia. A existéncia de capital disponivel
como motivo para a criagdo, no caso das empresas de sucesso, ¢ mais do dobro das empresas
extintas, 13,4% contra 5,8% sugerindo que esta variavel pode ser a chave para o sucesso. A
presenga de experi€ncia anterior, aqui citada como razao para a abertura da empresa, também
¢ maior no caso das empresas bem sucedidas 23,2% contra 12,8% . A tabela a seguir,

demonstra os motivos que levaram o empresario a montar a'sua empresa.
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Tabela 8 — Motivos que levaram a criagcdo da empresa

Motivos (*)

Empresas de Sucesso (%)

Empresas Extintas (%)

Identificou uma oportunidade de negécio 58,8 70,9
Tinha experiéncia anterior 232 12,8
Estava insatisfeito no seu emprego 13,9 4,7
Tinha capital disponivel 13,4 5.8
Tinha tempo disponivel 9.8 3.5
Estava desempregado 3,6 8,1
Aproveitou incentivos governamentais 2,1 1,2
Foi demitido e recebeu FGTS/indenizacdo 1,6 2,3
Aproveitou algum programa de demissdo voluntaria 1.0 0,0
Outros 8,3 93

(*) Questdo que permite multiplas respostas
Fonte: SEBRAE/AM, 1999.

Para uma pequena parcela de empresarios, a empresa nio foi, durante o seu primeiro

ano de vida, a unica atividade remunerada que possuiam: 32,6% no caso das empresas de

sucesso € 28,2% para as empresas extintas.

Um maior numero de empresérios de empresas bem sucedidas recorreu a algum tipo

de apoio profissional para a condugdo de sua empresa: 31,6% contra 26,4% das empresas

extintas. No grupo de empresas de sucesso, o recurso ao contador (primeiro lugar) e ao

SEBRAE (segundo lugar) ¢ maior do que no caso das empresas extintas, como pode ser visto

na tabela a seguir. A incidéncia de empresas extintas, que recorreram a pessoas que

conheciam o ramo, ¢ maior do que a das empresas de sucesso.
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Tabela 9 - Natureza do apoio externo utilizado pelo empresario na

conducio/gerenciamento de sua empresa

Natureza do apoio (*)

Empresas de Sucesso (%)

Empresas Extintas (%)

Contador 59,0 52,2
| SEBRAE 26,2 21.7
Pessoas que conheciam o ramo 13,1 17,4
Empresas de consultoria/consultores 33 0,0
Entidades de classe 1,6 44
Associagdo de empresas do ramo 0,0 0,0
SENAC/SESI/SENAR/SENAI 0,0 0,0
Qutros 6,6 4,4

Fonte: SEBRAE/AM, 1999.

424 OS PROBLEMAS E FATORES DETERMINANTES DE SUCESSO
FRACASSO DAS PEQUENAS EMPRESAS.

E

A visdo da natureza das dificuldades enfrentadas na condugfo dos negécios é bastante

semelhante entre os dois conjuntos pesquisados, salientando-se problemas associados a falta

de capital de giro e crédito, mercado e impostos. A tabela a seguir, demonstra as principais

dificuldades sentidas pela empresa no seu primeiro ano de atividade.
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Tabela 10 - Principais dificuldades na condu¢io dos negocios da empresa no
primeiro ano de atividade

Principais dificuldades (*) Empresas de Sucesso (%) Empresas Extintas (%)
Falta de capital de giro 35,6 32,5
Concorréncia muito forte 28,2 22,9
Carga tributaria elevada 28,2 253
Maus pagadores 20,7 19,3
Falta de crédito 16,0 12,1
Falta de clientes 11,2 26,5
Problemas financeiros 8,5 6,0
Recessdo econdmica nojpais 53 4.8
Falta de mao-de-obra qualificada 4.8 4.8
Falta de conhecimentos gerenciais 2,7 24
Instala¢des inadequadas 1,1 0,0
Ponto inadequado 1,1 3.6
Problemas com a fiscalizacdo 1,1 0,0
Outras 17,0 15,7

(*) Questdo que permite multiplas respostas
Fonte: SEBRAE/AM, 1999.

Destaca-se, neste contexto, a importancia relativa do fator “falta de clientes” no caso
das empresas extintas — citado por 26,5% delas, contra 11,2% das empresas bem sucedidas. O
processo de globalizagdo da economia, com a crescente inser¢io do pais no mercado
internacional e a eliminagdo gradual das barreiras comerciais, tem exercido uma forte pressdo
sobre a empresa, sobretudo as localizadas em setores de grande concorréncia de bens

importados.

Uma maior parcela de empresarios bem sucedidos aponta, entre os fatores mais
importantes para o sucesso de uma empresa, a presenga de um bom administrador — citado por
54,4% deles contra 47,1% das empresas extintas — e um bom conhecimento do mercado onde
atua - citado por, respectivamente 36,4% contra 25,3%. Nesse sentido, a busca por maior
profissionalismo e maior dominio da varidvel o mercado parece exercer impacto positivo
sobre as chances de sucesso empresarial, como demonstra a tabela a seguir. Entre outros
fatores citados pelos dois grupos (cerca de 8%), salienta-se o clamor por maior ajuda e
incentivos por parte do governo, disponibilidade de crédito, além de uma grande énfase, no

caso das empresas de sucesso, na qualidade do atendimento aos clientes.
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Fatores (*)

Empresas de Sucesso (%)

Empresas Extintas (%)

Ter um bom administrador 54,4 471
Bom conhecimento de mercado onde atua 36,4 253
Uso de capital proprio 19,0 25,3
Empresario com persisténcia/perseveranca 16,9 10,3
Aproveitamento das oportunidades de negécio 14,9 14,9
Capacidade do empresario para assumir riscos 13,3 10,3
Criatividade do empresario 13,3 16,1
Boa estratégia de vendas 12,3 13,8
Capacidade de lideran¢a do empresario 9,2 13,8
Ter acesso a novas tecnologias 2,6 4,6
Reinvestimento dos lucros na propria empresa 1,5 35
Terceirizagdo das atividades meio da empresa 0,0 0,0
Outros 8,7 8,1

(*) Questdo que permite multiplas respostas
Fonte: SEBRAE/AM, 1999.

O empresario bem sucedido também imputa, desde o primeiro ano de atividade de sua

empresa, relativamente maior peso s varidveis associadas a vendas e a marketing do que o

empresario de empresas extintas: respectivamente, 32,1% e 21,2% destes, contra 16,3% e

18,6% no caso das empresas extintas. Para estes ultimos os fatores relativamente mais

importantes, no primeiro ano de atividade da empresa, sdo capacidade de organizag3o

empresarial (citada por 40,7% das empresas extintas contra apenas 22,8% das empresas bem

sucedidas) e analise financeira (26,7% contra apenas 11,9%), como bem demonstra a tabela a

seguir.
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Tabela 12 — Areas de conhecimento consideradas mais importantes no primeiro
ano de atividade da empresa

Areas de Conhecimento (*) Empresas de Sucesso (%) Empresas Extintas (%)
Planejamento 59,1 54,7
Vendas 32.1 16,3
Organizacido empresarial 22.8 40,7
Rela¢des humanas 21,8 233
Marketing 21,2 18,6
Gestdo financeira 11,9 26,7
Conjuntura econdmica 8,3 11,6
Informatica 472 7,0
Processo decisorio 1,6 0,0
Outras 1,0 1,2

(*) Questdo que permite multiplas respostas

Fonte: SEBRE/AM, 1999

O empresario de sucesso estd, relativamente, mais preocupado com o ambiente

externo da empresa, com foco dirigido para o mercado, enquanto que o outro estd mais

preocupado com o ambiente interno e a organizagdo da empresa. Esta grande diferenca de

enfoque entre os dois grupos parece exercer uma influéncia significativa sobre as chances de

sobrevivéncia da empresa.

4.2.5 A VISAO DO EMPRESARIO SOBRE A EXTINCAO DE SUA EMPRESA.

Do total de empresas extintas, cerca de 10% requereu ou teve requerida sua faléncia.

Um outro ponto importante € que, em geral, a empresa que morre ndo costuma solicitar baixa

junto ao orgdo competente — Junta Comercial, continuando, para efeitos fiscais, a existir. Os

motwos alegados para

empresa

casos. O grafico a seguir demonstra a taxa desses motivos:

1sso sao custos elevados

p0551b111dade de vir, a reativar a

citados, respectwamente por 31 2% do total além da burocracia — 12,5% dos
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GRAFICO 12 — Motivos que levaram o proprietario ao fechamento de sua empresa

Burocracia
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Fonte: SEBRE/AM, 1999

Na opinido dos empresdrios que extinguiram as suas empresas, 0s principais motivos
citados foram: falta de capital de giro — citado por 26,3% do total, falta de clientes - 21,1%

carga tributaria elevada — 17,5%, como bem demonstra a tabela a seguir:

Tabela 13 — Motivos que levaram o proprietario ao fechamento de sua empresa

Motivos (*) Empresas Extintas (%)
Falta de capital de giro 26,3
Falta de clientes 21,1
Carga tributaria elevada 17,5
Recessdo econdmica no pais 14,0
Maus pagadores 12,3
Concorréncia muito forte 10,5
Problemas financeiros 8.8
Falta de crédito 7,0
Ponto inadequado 53
Falta de mao-de-obra Qualificada 53
Instalagdes inadequadas 3.5
Falta de conhecimentos gerenciais 345
Outros 28,1

(*) Questao que permite multiplas respostas
Fonte: SEBRAE/AM, 1999

Os dois primeiros motivos estdo, apenas parcialmente, dentro da esfera de competéncia
da empresa. Para evita-los seria necessario, entre outras coisas, uma boa gestdo financeira e
uma agressiva estratégia de vendas e de conquista de novos clientes. Como visto

anteriormente, o ex-proprietario das empresas extintas possui seu foco mais dirigido para
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certos aspectos internos das empresas — organizagdo e planejamento — em detrimento de
analise financeira, vendas e marketing. O terceiro motivo salientado liga-se a problemas

completamente fora do controle da empresa, associados a politicas governamentais.

A pesquisa bibliografica efetuada nestes dois ultimos capitulos foi utilizada como
suporte no desenvolvimento da pesquisa exploratoria de dados e no plano de negdcios para a

revitalizagdo das pequenas empresas, visto no capitulo seguinte.



CAPITULO 5 - PLANO DE NEGOCIOS PARA A REVITALIZACAO DAS
ORGANIZACOES

Esse capitulo ird ressaltar as necessidades e elaborar os procedimentos para a

elaboragdo do Plano de Negdcios para a revitalizagdo da organizacdo, ja citadas no capitulo
[11.

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa com a finalidade de levantar dados referentes
as empresas situadas na cidade de Manaus. Antes dos procedimentos para o Business Plan
esta apresentada a metodologia utilizada na realizagdo da pesquisa, desde as questdes da
pesquisa, os procedimentos adotados na composi¢do e determina¢do da populagio e amostra,
o instrumento utilizado na coleta de dados, as técnicas empregadas no tratamento e

apresentagdo dos dados, até as limitagdes da pesquisa realizada.
51 A ELABORACAO DA PESQUISA

5.1.1 DEFINICAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

A pesquisa exploratdria foi elaborada a partir de um questionario que se encontra no
ANEXO L.

5.1.2 POPULACAO E AMOSTRA

O grupo estudado compreende as micro e pequenas empresas do estado do Amazonas,

mas precisamente aquelas instaladas na cidade de Manaus.

Segundo Jack Levin (Estatistica aplicada a Ciéncias Humanas, 1987, p. 119) “Posto
que o pesquisador trabalha com tempo, energia e recursos economicos limitados, ele raras
vezes estuda individualmente todos os sujeitos da populag¢do. Em lugar disso, o pesquisador
estuda apenas uma amostra — que se constitui de um nimero menor de sujeitos tirados de
uma determinada populagdo. Através do processo de amostragem, o pesquisador busca
generalizar (conclusdes) de sua amostra (o grupo pequeno) para a populagdo toda (o grupo

maior), da qual esta mesma foi extraida.
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Neste trabalho, a populagdo compreende todas as MPE’s do estado do Amazonas. Por
facilidade de localizagdo destas organizagdes, foi utilizado o Cadastro Empresarial 2000,

elaborado em cd rom pelo Sebrae/AM em dezembro de 1999.

A partir dos dados do Cadastro Empresarial 2000 foi obtida uma amostra aleatéria
com 120 (cento e vinte) empresas para as quais foi enviado o questionério ja com o envelope

para resposta selado e subscrito.

O dimensionamento da amostra foi determinado admitindo-se um nivel de confianca

de 95% com erro amostral de +/- 10% .

A escolha da amostra foi realizada dividindo-se o total de empresas contidas no
Cadastro Empresarial 2.000 (18.830) por 120, de onde resultou o valor de 156. A primeira
empresa da amostra foi determinada sorteando-se um numero entre 1 e 120. As demais

organizagdes selecionadas para a amostra foram obtidas somando-se o valor de 156.

Ainda segundo Jack Levin (Estatistica aplicada a Ciéncias Humanas, p. 121), “a
amostragem casual da a cada membro da populagdo igual oportunidade de fazer parte da

amostra’.
5.1.3 QUESTOES DE PESQUISA

No ANEXO I estdo apresentadas as questdes da pesquisa.
5.1.4 COLETA DE DADOS

Segundo MARCONI e LAKATOSW( 1586), 0 pfoéesso de dados ¢ definido como a
etapa da pesquisa em que se inicia a aplicagdo dos instrumentos elaborados e das técnicas
selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos. Este estudo utilizou dados
primarios e secundérios. Para Marconi e Lakatos, os dados primérios sdo os dados histdricos,
bibliograficos e estatisticos: informagdes, pesquisas e material cartografico; arquivos oficiais
e particulares; registros em geral; documentagdo pessoal (diarios, memorias, autobiografias);
correspondéncia publica ou privadas etc. Dados secundarios sdo a imprensa em geral e obras

literarias.
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Os dados primarios foram coletados por um questiondrio constituido de perguntas
techadas, de questdes de multipla escolha, de escala de polaridade, bem como de questdes

abertas. Este questionario foi aplicado aos proprietarios de MPE.
5.1.5 TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento dos dados obtidos na pesquisa foi realizado pelas técnicas de tabulagio e

analise de dados.
5.1.6 TABULACAOE ANALISE DOS DADOS

De posse dos dados coletados, passou-se ao processo de codificagio dos mesmos.
Segundo MARCONI e LAKATOS (1986), esta fase tem como objetivo transformar os dados
aproximados em simbolos, numeros ou letras, que podem ser tabulados ou contados. A
tabulagdo e analise dos dados ¢ definida por MARCONI ¢ LAKATOS como sendo a
arrumagdo dos dados em tabelas, de maneira a permitir a verificagdo das relagdes que eles
guardam entre si, fazendo parte de um processo estatistico. A tabulagdo e andlise dos dados

foi realizada com o auxilio de tabelas, através de analise de contetdo e técnicas estatisticas.
5.1.7 ANALISE DE CONTEUDO

MARCONI e LAKATOS (1986) definem a analise de contetido como “uma técnica de
pesquisa para descrigdo objetiva, sistémica e quantitativa do conteudo evidente da
comunicag¢do. O conteudo das comunicagdes € analisado por meio de categorias sistémicas,
previamente determinadas, que levam a resultados quantitativos”. Esta técnica analisa o

conteudo das informagdes, estando voltada para as idéias e ndo as palavras na agdo humana.
5.1.8 TECNICAS ESTATISTICAS

A distribui¢do de freqiiéncia, conforme MARCONI e LAKATOS (1986), constitui-se
nas repetigdes agrupadas dos valores da variavel analisada e visa facilitar o trabalho
estatistico, permitindo a melhor compreensdo dos fendmenos. Foram utilizados os recursos da

Estatistica Descritiva visando a redugdo e simplificagdo dos dados e a possibilidade do
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estabelecimento de comparagdes entre os mesmos. As principais técnicas utilizadas para a

reducdo dos dados foram a comparag¢do de freqiiéncia.

5.1.9 APRESENTACAO DOS DADOS

Para a apresentagdo dos dados foi utilizado o recurso da representacdo escrita

associada a elaboragdo de tabelas estruturadas.

De acordo com MARCONI e LAKATOS (1986), a representagdo escrita consiste em
apresentar os dados coletados em forma de texto. Comentam ainda que essa é, atualmente, a

modalidade mais utilizada em livros, documentos e informes.

Por sua vez, as tabelas consistem de uma forma de disposi¢do grafica das séries, de
acordo com determinada ordem de classificagdo. Seu objetivo é sintetizar os dados de

observagdo, tornando-os mais compreensivos.

5.2 RESULTADOS DA PESQUISA

5.2.1 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS

Do total de 120 (cento e vinte) questionarios enviados, somente 19 retornaram. Desse
total, 18 eram administradas pelos proprietarios, dessas, 14 eram operadas pelos mesmos,
somente uma era administrada por outros profissionais e 7 deles possuiam experiéncia na

area.

O poder decisério em 14 empresas é exclusividade do proprietario e em 17 delas a
comunicagdo € informal. Em 5 organizagdes eram elaborados algum planejamento por escrito

e em um unico empreendimento existia plano de carreira e manuais de cargos e fungdes.

Das 19 empresas pesquisadas, 6 apresentavam estoques elevados, § investiram em
oportunidades diferentes do momento de sua criagdo e em 2 foram incorporadas novas

tecnologias ao processo produtivo.
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Embora em 15 empresas tenha aumentado o numero de clientes nos ultimos 6 meses,

em 16 organizagdes houve falta de capital de giro nesse periodo, 6 apresentavam estoques

elevados e 6 elaboraram alguma pesquisa para verificar a satisfacdo dos clientes

Dez empresas criaram novos empregos nos ultimos 6 meses e 4 investiram em

treinamento de pessoal.

As principais dificuldades apresentadas foram falta de capital de giro, carga tributaria
elevada, problemas financeiros, recessdo econdémica do pais, concorréncia muito forte e falta

de clientes.

Os fatores mais importantes para o sucesso dos empreendimentos foram: bons
conhecimentos do mercado onde atuam, uso de capital préprio, aproveitamento das
oportunidades de negocio, ter um bom administrador, criatividade do empresario, boa

estratégia de vendas e reinvestimento dos lucros na propria empresa.
As dreas consideradas mais importantes na empresa no momento da pesquisa foram:
gestdo financeira, conjuntura econdmica, vendas, organizagdo empresarial, planejamento,

marketing, informadtica, relagdes humanas e processo decisorio.

Perguntado sobre outras areas importantes foram citadas conhecimento do mercado e

experiéncia empresarial.

A tabulagdo dos dados da pesquisa encontra-se a seguir:
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QUESTOES SIM (%) | NAO (%)
A empresa é operada pelo proprietario 73,7 26,3
A empresa ¢ administrada pelo proprietario 947 5.3
A empresa ¢ administrada por outros profissionais 53 94,7
A empresa apresenta estoques elevados 31,6 68,4
As decisdes sdo tomadas exclusivamente pelo proprietario 7357 26,3
Houve aumento de funcionarios nos ultimos 6 meses 52,6 474
A comunicagdo € informal 89,5 10,5
A comunicagao se faz por documento escrito 10,5 89,5
Existem manuais de cargos e fungdes 5.3 94,7
E elaborado algum planejamento escrito 26,3 73,7
Existe plano de carreira 53 94,7
A empresa investe em oportunidades diferentes do momento de sua criagdo 42,1 57,9
O fundador tinha experiéncia na atividade 36,8 63,2
E elaborada alguma pesquisa para verificar a satisfagdo do cliente 31,6 68,4
A empresa investe em treinamento de pessoal 21,1 78,9
Novas tecnologias foram incorporadas ao processo produtivo nos ultimos 6 meses 10,5 89,5
A empresa apresentou falta de capital de giro nos tltimos 6 meses 84,2 15,8
Houve aumento do niumero de clientes nos ultimos 6 meses 78,9 211

Fonte: Pesquisa realizada em Manaus nos meses de abril a julho de 2001

Grafico 13 — Principais dificuldades enfrentadas nos ultimos 6 meses
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Fonte: Pesquisa realizada em Manaus nos meses de abril a julho de 2001
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Grafico 14 — Fatores mais importantes para o sucesso da empresa
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Fonte: Pesquisa realizada em Manaus nos meses de abril a julho de 2001

Grafico 15 — Areas consideradas mais importantes na empresa
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Fonte: Pesquisa realizada em Manaus nos meses de abril a julho de 2001

A partir das informagdes do questionario e relatos dos empresarios foi elaborado o

quadro a seguir, associando os principais problemas encontrados em cada fase do ciclo de

vida e onde deve-se explorar com maior profundidade o business plan.

A pesquisa efetuada neste trabalho teve condigdo “sine qua non” para a elaboragdo do

quadro a seguir, uma vez que foi a partir da analise dos questionarios respondidos,
identificando em que fase do ciclo de vida organizacional a empresa se encontra e
relacionando-o aos principais problemas e dificuldades apresentados de forma sistémica pelas

organizagoes.
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5.3 PROCEDIMENTOS PARA O PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL DO
EMPREENDEDOR CONTEMPORANEO

No quadro anterior foram relacionados os principais problemas enfrentados em cada
Ciclo de Vida Organizacional e os tépicos do business plan onde o empreendedor deve
detalhar para minimizar e até mesmo evitar a mortalidade de sua empresa. A seguir serio
evidenciados esses componentes do plano de negdcio e os procedimentos para o planejamento

organizacional da pequena empresa.
a) Concepcio do Negocio

O empreendedor deve tomar um cuidado especial na concep¢do do negécio. Na
elaboragdo do business plan muitas vezes se confunde negécio com oportunidade. A
oportunidade depende da habilidade de convencer o mercado dos beneficios dos produtos e
servigos. O mercado determina as possibilidades de uma idéia tornar-se uma oportunidade de
investimento. Transformar uma idéia em oportunidade requer tempo e esforgo. Segundo
DOLABELA (1998, p.9), “a melhor idéia nem sempre faz a diferenga critica do sucesso”.
Aqui € importante ressaltar que uma oportunidade deve estar ancorada nas necessidades dos
consumidores € numa situagdo de mercado favoravel, alguns modismos representam riscos,

pois sdo oportunidades passageiras.
b) Caracteristica do mercado

A analise do mercado serve para conhecer o que os potenciais clientes, fornecedores e
concorrentes pensam sobre diferentes fatores relacionados a empresa, evitando a cria¢do de

empresas a partir de falsas percepgdes.

O processo de analise consiste na observagdo acurada das caracteristicas do mercado,
no qual a empresa atua ou pretende atuar. Para o desenvolvimento do business plan o
empreendedor deve trabalhar com a coleta de informagdes obtidas tanto de dados primarios
(obtidas diretamente na fonte, por meio de entrevistas, questionarios e observagdes) quanto de

dados secundarios (obtidos pela pesquisa em livros, publicagdes e anudrios).
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De posse dessas informagdes é possivel conhecer melhor os diferentes fatores do
mercado (clientes, fornecedores e concorrentes) e direcionar para que se torne cada vez mais

competitiva.
¢) Analise Competitiva

Para analisar os concorrentes é recomendado desenvolver uma analise qualitativa, onde
sdo priorizadas questdes subjetivas, ndo havendo preocupagdo com um elevado volume de
entrevistas, mas com a qualidade e detalhamento das informagdes. Outra técnica indicada é a
da Observacdo. Ela consiste na observagdo das praticas dos concorrentes, com o propésito de

adotar seus pontos positivos.

Durante a Analise Competitiva é preciso ainda quantificar o volume total de
concorrentes estabelecidos na regides de atuagdo da empresa, visando estimar a participagio
de empreendimento nesse mercado.

Como cada negécio concorrente tem suas peculiaridades, o empreendedor devera
desenvolver um roteiro contendo os principais fatores a serem pesquisados, possibilitando-o

levantar os pontos fortes e fracos dos concorrentes em relagdo a sua empresa.
d) Operacio

Conforme foi descrito no Capitulo 3, nesta etapa do plano de negdcios o empreendedor
deve apresentar como funcionard seu negécio. Uma ferramenta muito importante no
plancjamento dos processos ¢ o fluxograma, que possibilita apresentar graficamente as
atividades e a seqiiéncia de um conjunto de etapas que se combinam para formar o processo,

utilizando simbolos, linhas e palavras.

Ao desenvolver o fluxograma de um processo de producdo, deverdo ser apresentadas
as diferentes etapas que integram esse processo, na ordem em que estas aparecem.
Posteriormente, para cada etapa, devera ser definida as atividades correspondentes, os
responsaveis, assim como o conjunto de equipamentos, mdveis, matérias-primas, materiais

secundarios, insumos e qualquer outro fator envolvido.
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A partir dessa descrigdo tornar-se-4 mais facil orgar os investimentos ¢ capital de giro

necessarios.
e) Analise Financeira

Uma das caracteristicas das Pequenas Empresas € a limita¢do dos recursos financeiros.
A elaboragdo incorreta desse item representa uma das maiores causas de mortalidade desses

empreendimentos.

Para que se possa calcular o Retorno do Investimento € necessario elaborar a Analise
Financeira, onde o empreendedor deve estimar o investimento inicial, os custos operacionais e

administrativos e as receitas de seu negocio.

O investimento inicial expressa o montante de capital necessario para que a empresa
possa ser criada e comece a operar. Isso quer dizer que, além das instalagdes fisicas,
equipamentos e mdveis, € preciso também de capital para iniciar e manter a empresa durante
os primeiros meses de atividade. Dessa necessidade resulta a separa¢do do investimento

inicial em dois itens: os investimentos fisicos e os investimentos financeiros.

Os investimentos fisicos compreendem os recursos necessarios a compra de bens
fisicos como méquinas. equipamentos, instalagdes, veiculos, méveis, utensilios, equipamentos
de informatica, obras civis, dentre outros. Diz respeito ao capital que € preciso investir em
alguns recursos que possibilitario operar o negocio. Os investimentos financeiros
compreendem o conjunto de recursos necessarios para que o negocio possa operar durante um
curto intervalo de tempo. Esse capital permite que a empresa tenha estoques de produtos

acabados ou de materiais, venda a prazo, pague os salarios dos empregados, dentre outros.

Apds determinar o valor do investimento inicial necessario para o negocio é o
momento de efetuar o levantamento da soma de todos os gastos necessarios para que o
empreendedor possa comercializar seus produtos e servigos, ou seja, o custo do produto. Vale

ressaltar que o custo do produto nédo ¢ necessariamente o pre¢o do produto.

Para estabelecer o pre¢o de um produto é necessario conhecer os seus custos de

produ¢do. Embora seja o mercado quem define os pregos dos produtos, € preciso conhecer o
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montante de recursos envolvidos na sua produgdo para saber se sera possivel vendé-lo com

lucro.

Para determinar o custo de um produto, deve-se calcular os custos fixos e custos
variaveis. Os custos fixos sdo aqueles cuja variagdo ndo ¢ afetada pelo volume total de
produ¢do ou de vendas da empresa. Isso significa que, ndo importa se a empresa esta
vendendo pouco ou muito, eles permanecem os mesmos. Os custos fixos tendem a manter-se

constantes a longo prazo, ndo importa a variagdo sofrida pelas receitas da empresa.

Na determinagdo dos custos fixos alguns empreendedores acabam por esquecer alguns

de seus componentes, tais como:

* Depreciagdo: Parcela de custos destinada a protegdo do investimento fisico, proveniente
do envelhecimento e utilizagdo dos bens no processo produtivo da empresa;

* Manuten¢do: Parcela de custos referente & manutengdo preventiva (revisdes, troca de 6leo
etc.);

» Seguros: Parcela de custos destinada ao pagamento do seguro anual dos bens e

* Maio-de-obra indireta: Parte dos custos fixos com pessoal que nfio atua diretamente na
producdo, mas na administragdo da empresa. Nesse caso, nio devem ser esquecidos os
correspondentes encargos sociais, que totalizam alguns beneficios concedidos aos

empregados, devendo ser igualmente contabilizados.

Os custos variaveis sdo aqueles que variam com a venda de produtos e, por
conseqﬁéncbia, com as receitas. Eles costumam ser representados pelos seguintes itens:
* mao-de-obra direta;
* matéria-prima (industria);
-~ ®  custo da mercadoria vendida (coméfcid); -
" efnbalagens;
» tributos (ICMS, ISS, PIS, COFINS);

* demais gastos que ocorrem mensalmente, cuja variagdo se da em funcdio do volume de

vendas.
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Somente apos todo esse levantamento é que se determina o custo total de produgdo de

um produto, que € o resultado da soma dos custos fixos e dos custos variaveis por unidade

produzida.

A formagdo do prego de venda depende do conhecimento prévio da estrutura de custos
da empresa. Conhecendo o custo unitario do produto ¢ facil estimar o seu pre¢o de venda.
Para fazer o calculo do pre¢o de venda, o empreendedor devera trabalhar com os custos
unitarios, ou seja, para cada unidade fabricada e vendida. O primeiro passo ¢ fazer o Rateio de

Custos Fixos (RCF).

O Rateio de Custos Fixos (RCF) ¢ a divisdo do Custo Fixo Total pela quantidade de

unidades vendidas num determinado periodo.

O empreendedor ainda precisa determinar o gasto total da empresa por peca
fabricada/vendida. Para isso sera necessario dividir o total de gastos com matéria-prima e com
mao-de-obra pela quantidade de unidades fabricadas ou horas de servigo prestadas, de forma

analoga como foi feito com os custos fixos.

O Custo Unitéario de Produgdo (CUP) € o valor gasto para fabricar (e ndo para vender)
cada unidade fabricada ou comercializada na empresa. Para determinar o Custo Unitario de
produ¢do deve-se fazer o Rateio de Custos Fixos com o Custo Unitario de matéria Prima e

com o Custo Unitario de M3o-de-Obra.

Depois de calcular o Custo Unitario de Produgdo (CUP) o empreendedor podera
calcular o prego de venda desde que determine o Custo de Comercializagdo (CC) e a Margem

de Lucro (ML).

j CUP
100—(CC+ ML)

PYU
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O Custo de Comercializagdo, expresso em percentual, é a soma dos itens abaixo

relacionados:

Custo de Divulgagdo: sdo os investimentos em marketing que serdo efetuados para tornar
o produto mais conhecido junto ao publico-alvo no ponto de venda;

Comissdes de venda: sdo as comissdes a serem pagas aos vendedores que trabalharfo
para colocar o produto no mercado;

Imposto sobre Venda: s@o os impostos que incidem sobre a comercializagio das
mercadorias. Normalmente, o ICMS, o ISS ou o IPI. Um contador devera auxiliar o
empreendedor e explicar-lhe em qual caso a empresa se enquadra e quais sio as
aliquotas;

Previsdes para perdas: sdo as provisdes necessarias para cobrir prejuizos decorrentes de
avarias, extravios ou furtos/roubos de mercadorias;

Fretes: sdo os gastos necessarios para transportar os produtos até os locais onde serdo

vendidos.

A Margem de Lucro (ML) deve ser determinada na pesquisa de mercado concorrente,

a qual terd apontado os pregos médios do mercado onde a empresa atua.

Nesse momento o empreendedor pode montar um demonstrativo que lhe permita

analisar os resultados anuais da organizagdo, verificando se o negocio ¢ viavel do ponto de

vista financeiro.
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Quadro 5 — Demonstragio de Resultados do. Exercicio

DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS DO EXERCICIO (em R$)

Item

Valor

(+)Receita Operacional Bruta
vendas)

(-) Despesas Tributarias (PIS,
COFINS, ICMS)

(=)Receita Operacional Liquida

(-) Custo dos Produtos Vendidos
(CF +CV)

(=) Lucro Operacional Bruto

(-) Despesas Administrativas

(-) Despesas Comerciais

(=) Lucro Operacional Liquido

(-) Contribuig¢do Social

(-) Imposto de Renda

(=) Lucro Liquido do Exercicio

(+) Reserva para Depreciagio

(=) Saldo Disponivel

Fonte: [UDICIBUS, Sérgio de.

Para encerrar essa se¢do do Business Plan é recomendavel calcular os indicadores de

desempenho. Os indicadores de desempenho sdo calculados a partir de combinagdes entre os

dados sobre o negdcio que, a esta altura, ja sdo conhecidos. Eles tém por finalidade indicar a

saude financeira do negocio em questo e, a partir de sua analise oferecer uma resposta clara

sobre as possibilidades de sucesso do novo empreendimento.

Neste trabalho serdo vistos trés indicadores de desempenho diferentes: a lucratividade,

a rentabilidade e o prazo de retorno do investimento.

A lucratividade ¢ um indicador de eficiéncia operacional. Obtido sobre a forma de

valor percentual, indica qual é o ganho que sua empresa consegue gerar sobre o trabalho que

desenvolve.

A férmula para o calculo da lucratividade é a seguinte:

Lucratividade = Lucro Liquido

Receita Total ~

¢ 100
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A Rentabilidade € um indicador de atratividade do negécio, pois mostra a velocidade
com que o capital investido retornara. E obtido sob a forma de valor percentual por unidade
de tempo, e mostra qual a taxa de retorno do capital investido por unidade de tempo (por

exemplo, més ou ano).

Lucro Liquido

Rentabilidade = x 100

Investimento Total ~

O Prazo de Retorno do Investimento (PRI) é também um indicador de atratividade do
negdcio, pois mostra o tempo necessario para que o investidor recupere tudo o que investiu no
seu negocio. E calculado sob a forma de unidade de tempo, e consiste basicamente no inverso

da rentabilidade.

PRI = InvestimentoTotal £100

LucroLiquido

f) Pessoal

Nessa segdo do Plano de Negdcio o empreendedor deve ter uma atengdo especial aos
Recursos Humanos, compreendendo as atividades de recrutamento, selegdo, remuneragio,

treinamento e desenvolvimento das pessoas que trabalham na organizagio

- Ao transcorrer as fases do Ciclo de Vida Organizacional os principais problemas
enfrentados passam a ser os relacionados as pessoas. Programas de Treinamento, Relagdes
Pessoais,. Trabalho em Equipe devem ser realizados periodicamente com o prop6sito de

reduzir as brigas internas, as crises de lideranga e amenizar o excesso de trabalho para fazer.



CAPITULO 6 — CONCLUSAOS E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

6.1 CONCLUSOES

Diante do exposto, € tendo-se em vista a proposta inicial deste trabalho, pode-se
concluir que as empresas de pequena dimensdo exercem papel fundamental na estrutura
econdmica nacional, uma vez que foi possivel analisar o que sdo estas empresas, que
caracteristicas lhe sdo peculiares e ainda como tem sido a evolugdo das mesmas nos ultimos

anos.

Pdde-se verificar que toda empresa, independente de seu porte, possui um ciclo de vida
e, ainda que este ciclo esteja disposto em diferentes modelos, todos possuem a mesma
esséncia no que tange as fases do processo de evolugdo de uma organizagao.
. y
A pesquisa exploratdria realizada através de questionarios enviados a empresas
escolhidas aleatoriamente no Cadastro Empresarial 2000 elaborado pelo SEBRAE/AM,
possibilitou enumerar os principais problemas enfrentados pelas empresas amazonenses ‘e

associa-los as fases do ciclo de vida organizacional conforme os modelos pesquisados.

A partir da identificagdo dos principais problemas enfrentados pelas pequenas
empresas foi possivel elaborar procedimentos para a revitalizagio dessas organizagées,

destacando os cuidados que o empreendedor deve ter ao elaborar o business plan.

E importante salientar que, apesar da importancia de algumas se¢Ges do plano de
negocios em cada ciclo de vida organizacional, o empreendedor deve preocupar-se no
conjunto integral do planejamento empresarial, ndo desmerecendo ou mesmo desprezando os

demais topicos do piano de negécios.

O empreendedor deve ter sempre em mente que o mercado € dindmico e por melhor
que o plano de negocios tenha sido elaborado ela serve como norteador para as agdes do
empresario, que deve mostrar-se aberto para as mudangas e inovagdes tecnologicas do

mercado e estar constantemente atento para rever o planejamento.
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Durante a elabora¢@o dos procedimentos para a revitalizagdo da pequena empresa foi
possivel verificar que, apesar das MPE’s se caracterizarem pelas limita¢cdes de recursos
financeiros, a medida que essas organizag¢des avangam nos ciclos de vidas a necessidade de
capital financeiro passa a ser substituida pela caréncia de mao-de-obra qualificada e pela

urgéncia do empreendedor em fazer de seus trabalhadores uma equipe bem treinada.

Levando-se em conta o que foi observado fica claro que o surgimento ¢ a manuten¢io
de pequenas empresas merecem uma especial aten¢do tanto do meio académico quanto do
meio governamental. Em razdo disso, segue uma série de recomendagdes que, acredita-se,
contribuirdo para a capacitagdo de empreendedores visando enfrentar o mercado altamente

competitivo.
6.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Conforme foi dito no capitulo 3, “Todos os organismos nascem, crescem, envelhecem
e morrem. Ao longoe do seu ciclo de vida, esses sistemas vio sofrendo mudangas e revelando
padrdes previsiveis de comportamento. Em cada estagio, esses padrdes de comportamento
manifestam-se como um tipo de luta ou embate, isto ¢, como dificuldades ou problemas de
transigio que o sistema precisa superar. As vezes, porém, o sistema ndo consegue solucionar
esses problemas por si, € surgem entdo doengas que exigem intervengdo externa para serem

resolvidas.” (ICHAK ADIZES, 1998, p. XVII)

Se ficou comprovado que em fungdo da fase do ciclo de vida organizacional que a
empresa encontra-se, os problemas mais freqiientes se repetem com grande freqiiéncia, € o
momento para que as entidades de educagdo e de fomento &s PME’s se unam e busquem
qualificar o empreendedor com ferramentas que possibilite ndo s6 a gestdo empresarial de
forma mais sadia mas o surgimento de empresas com saude, criando possibilidades de

crescimento, geragdo de renda e o surgimento de novos postos de trabalho.

A dificuldade dessa formagio ¢ agravada pela complexidade exigida pelo mercado, ou
seja, uma formagdo que va desde os conhecimentos fiscais, tributarios e trabalhistas, passando
pelos processos produtivos e administrativos até os conhecimentos de relagdes humanas, tdo

necessarios a medida que a organizagdo se desenvolve.
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Num primeiro momento, o empreendedor necessita de crédito e financiamento para
que possa dar vida ao seu negocio. Apesar dos financiamentos estarem sendo propiciados por
diversos 6rgdos, em especial em Manaus pela Secretaria Municipal de Trabalho e Geragio de
Renda — SEMTRA, falta propiciar ao novo empresario os conhecimentos gerenciais de que
tanto necessita. E preciso, ainda, influir na elaborac¢do de legislacGes estaduais de modo a

promover um tratamento diferenciado para as PME’s nas matérias financeiras e tributérias.

Outro fator importante ¢ que o empresario deve estar sempre um passo a frente do
mercado, ou seja, sempre que possivel antever as necessidades dos clientes (interno e externo)

e buscar diferenciais para seus produtos.

Para finalizar, os procedimentos enumerados neste trabalho visam auxiliar os
empreendedores a evitar a mortalidade de suas empresas e de seus sonhos. Apesar de tudo
fica a afirmagdo: “As estatisticas mostram que, se ha faléncias freqiientes, um dado curioso
ocorre: o falido de hoje recomega amanhd, mais experimentado € maduro, dando mais

consisténcia ao mercado” (SOLOMON, 1989, ».397).



ANEXO I
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Prezado Empresario

Estou realizando uma pesquisa sobre os fatores de sucesso e fracasso das Micros e Pequenas
Empresas no Amazonas em cada ciclo de vida organizacional. Sua colaboragio é

imprescindivel para que a pesquisa espelhe a realidade.

Vocé sabia que, de cada 100 empresas abertas, 36 fecham as portas no primeiro ano e 34 vio

a faléncia no segundo. Depois do quinto ano, apenas trés sobrevivem.

Ajude-nos a identificar os principais fatores de mortalidade das empresas em cada fase da

vida organizacional.
Juntamente com o questiondrio estou enviando um envelope subscrito e selado para
minimizar o incomodo. Apds o preenchimento do questiondrio, coloque-o no envelope selado

e despache-o em qualquer agéncia do correio.

Desde ja4 muito obrigado por sua colaboragdo. Qualquer esclarecimento, entrar em contato

pelo e-mail: bensadon@jinternext.com.br.

Abraham Bensadon

Abraham Bensadon ¢ Consultor de Negdcios. Graduado em Engenharia Civil pela Escola de Engenharia Maua. com especializagdo em
Administracio de Empresas pelo ISAE/FGV ¢ mestrando em Engenharia de Produglo pela Universidade Federal de Santa Catarina.
Coordenador dos cursos de Analise de Sistemas e Ciéncia da Computagdo na UNIP — Universidade Paulista, professor do CIESA - Centro

Integrado de Ensino Superior do Amazonas ¢ Diretor da CODESA - Cooperativa dos Docentes do Ensino Superior da Amazénia.
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PESQUISA EMPRESARIAL:

1. A empresa € operada pelo proprietario.

( )»SIM ( )NAO

2. A empresa ¢ administrada pelo proprietario.

( )SIM ( )NAO

3. A empresa ¢ administrada por outros profissionais.

( )SIM ( )NAO

4. A empresa apresenta estoques elevados.
( )SIM ( )NAO

S. As decisdes sdo tomadas exclusivamente pelo proprietario, sem partlclpacao de outros
funcionarios e/ou colaboradores. '

( )SIM ( )NAO

6. Nos ultimos seis meses houve aumento do numero de funcionarios.
( )SIM ( )NAO

7. A comunicagdo ¢ informal.
( )SIM ( )NAO

8. A comunicagio se faz através de documento escrito.

( )SIM ( )NAO

9. Existem manuais de cargos e fun¢des, delimitando responsabilidades e autoridades.
( )SIM ( )NAO

10. E elaborado algum planejamento escrito.
( )SIM ( )NAO



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
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Existe plano de carreira.

)SIM  ( )NAO

A empresa investe em oportunidades diferentes do momento de sua criagdo.
YSIM  ( )NAO

O fundador tinha experiéncia na atividade.

)SIM  ( )NAO

E elaborada alguma pesquisa para verificar a satisfagio do cliente.

YSIM ( )NAO

A empresa investiu em treinamento de pessoal.

YSIM  ( )NAO

Novas tecnologias foram incorporadas ao processo produtivo nos ultimos 6 (seis) meses.
YSIM ( )NAO

A empresa apresentou falta de capital de giro nos ultimos 6 (seis) meses.

YSIM  ( )NAO

Houve aumento do numero de clientes nos ultimos 6 (seis) meses.
)SIM ( )NAO |

Identifique de forma crescente (nota de 1 a 5) as principais dificuldades apresentadas nos

ultimos 6 (seis) meses. De nota 1 para a mais importante e 5 para a menos importante,

segundo seu ponto de vista. Enumere somente as 5 principais:

A.  Falta de capital de giro (
Concorréncia muito forte

Carga tributaria elevada

Falta de crédito

Falta de clientes

o mmoUu O w

)

()

()

Maus pagadores ()
()

()

()

Problemas financeiros



—

2 C RS

20. Identifique outras dificuldades apresentadas nos ultimos 6 (seis) meses.

Recessdo econdmica no pais

Falta de médo-de-obra qualificada
Falta de conhecimentos gerenciais
Instalagdes inadequadas

Ponto inadequado

Problemas com a fiscaliza¢do

e T T N N e N
— N N N N S
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21. Identifique de forma crescente (nota de 1 a 5) os fatores mais importantes para o sucesso

de uma empresa. De nota 1 para a mais importante e 5 para a menos importante, segundo seu

ponto de vista. Enumere somente as 5 principais:

A

— Q@ m m g 0O W

[}

O

Ter um bom administrador

Bons conhecimento do mercado onde atua
Uso de capital proprio

Empresario com persisténcia/perseveranga
Aproveitamento das oportunidades de negdcio
Capacidade do empresario para assumir riscos
Criatividade do empresario

Boa estratégia de vendas

Capacidade de lideranca do empresario

Ter acesso a novas tecnologias
Reinvestimento dos lucros na prépria empresa

Terceirizagdo das atividades meio da empresa

Y e N N s T T T T e R e T T

R I e T S e e



22. Identifique outros fatores importantes para o sucesso de uma empresa.
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23. Identifique de forma crescente (nota de 1 a 3) as trés areas consideradas mais importantes

no atual momento de sua empresa. De nota 1 para a mais importante € 5 para a menos

importante, segundo seu ponto de vista. Enumere somente as 5 principais:

A.

24. Na sua opinido, qual a principal competéncia de sua empresa?

~ T QMWW U QW

Planejamento

Vendas

Organizacdo empresarial
Relagdes humanas
Marketing

Gestdo financeira
Conjuntura econémica
Informatica

Processo decisorio

(

A~ S N AN SN SN S N

)

e’ N’ e’ S N N N N

25. Identifique outras 4reas consideradas importantes no’ atual momento de sua empresa.
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26. Qual o Setor de atividade de sua empresa?

A. Comercio ()

B. Servigo ()

C. Industria ()
27. Qual a data de fundac¢do da empresa (més/ano)? .......... /e,
28. Qual a idade do proprietario? ............ anos

29. De forma resumida, redija a histéria de sua empresa. Destaque os problemas enfrentados e

como foram solucionados em cada periodo desde o inicio do empreendimento.
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