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Resumo

BILESSIMO, Luciano Dagostin. Instrumento para diagnéstico da expectativa
de sucesso da micro e pequena empresa brasileira. 2002. 155 f. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa de Poés-Graduagdo em

Engenharia de Producao, UFSC, Florianépolis.

Este trabalho busca desenvolver um instrumento para diagnosticar a
expectativa de sucesso da micro e pequena empresa brasileira. O modelo
proposto divide-se em duas analises principais: pelo perfil do sécio proprietario e
pelo acompanhamento da empresa em geral. A primeira, utiliza-se de um estudo
desenvolvido pelo SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas) em 1999, identificado como “os fatores condicionantes a taxa de
mortalidade” e que buscou informagdes em todo Brasil. Viabiliza-se a aplicagao
pela adaptagao e desenvolvimento de um software com a linguagem interpretada
MSACCESS, a fim de facilitar a utilizacdo do enfoque SEBRAE. A segunda
analise esta voltada para um diagndstico mais global da gestdo da microempresa
e, para tanto, usa-se como referéncia os critérios do PNQ (Prémio Nacional da
Qualidade). A partir destes elabora-se um questionario, com linguagem simples e
compreensivel para os socios-gerentes, que resulta uma pontuagao no final da
aplicacdo, facilitando a identificacdo de pontos fortes, pontos fracos e
oportunidades de melhoria para a organizacdo em questao. Para complementar a
operacionalizagdo do estudo gera-se um segundo aplicativo computacional,
também estruturado em MSACCESS, constituindo o Enfoque PNQ. Buscando
verificar a eficiéncia e conferir a validagdo tanto dos programas computacionais
como do modelo proposto, aplica-se em trés microempresas de Criciuma (SC). A
utilizacdo do mesmo revela-se eficaz, simples e bastante util, proporcionando ao
empresario um diagnostico de sua gestdo, servindo de base para seu

planejamento estratégico, rumo a melhoria continua.

Palavras-chave: MICROEMPRESA; DIAGNOSTICO; GESTAO



Abstract

BILESSIMO, Luciano Dagostin. Instrumento para diagnéstico da expectativa
de sucesso da micro e pequena empresa brasileira. 2002. 155 f. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa de Poés-Graduagdo em

Engenharia de Producao, UFSC, Florianépolis.

This work aims at developing na instrument to diagnosis the expectation of
sucess of the Brazilian small business. The considered model is divided in two
main analyses: for the profile of the prtner-proprietor and the accompaniment of
the company in general. The first one, is used of a study developed for the
SEBRAE (Brazilian Service of Support to the Micron and Small Companies) in
1999, identified things that going to the mortality tax that searched information in
all Brazil. It is made possible application for the adaptationb and development of a
software with interpreted language MSACCESS, in order to facilitate the use of
approach SEBRAE. The second analysis is come back toward a more global
diagnosis of the management of the small business and, for in such a way, it is
used as reference the criteria of the PNQ (National Prize of the Quality). To leave
of these a questionnaire is elaborated, with simple and understandable language
for the partner-controlling, that a punctuation in the end of the application results,
facilitating the identification of strong points, weak points and chances of
improvement for the organization in question. To complement the study it is
generated as applicatory computational, also structuralized in MSACCESS,
constituting Approach PNQ. Searching to verify the efficiency and in such a way to
confer the validation of the computational programs as of the considered model, it
is applied in three small business of Criciuma (SC). The use of exactly shows
efficient, simple and sufficiently useful, providing to the entrepreneur a diagnosis of
its management, serving of base for its strategical planning, route to the

continuous improvement.

Key-words: SMALL BUSINESS; MANAGEMENT; DIAGNOSIS
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagcao do Trabalho

Percebe-se que o mercado brasileiro € bastante instavel, assim muitas
variaveis precisam ser acompanhadas e muitas decisdes tomadas em face deste
cenario mutavel. Empresas de todos os portes sofrem com isto, mas as pequenas
sdo as mais atingidas, por possuirem elevada fragilidade, produtos sem marca
conhecida, baixa barganha com fornecedores, capital de giro restrito, entre outros
fatores. Com essa dindmica, os soécios-gerentes das pequenas empresas
executam diversas atividades ao mesmo tempo e como consequéncia diminuem a
eficiéncia do processo produtivo. Os mesmos poderiam priorizar determinadas
atividades a fim de viabilizar a melhoria continua de sua empresa, mas nao
encontram facilmente as informag¢des adequadas. Consultorias poderiam ser a

saida, porém exigiriam recursos que nem sempre estariam disponiveis.

O processo de gerenciamento da pequena empresa € caracterizado pelo
elevado grau de informalidade, dificultando o mapeamento dos indicadores de

desempenho para controle de sua gestéao.

A fragilidade da micro e pequena empresa, muitas vezes, esta relacionada
ao fato da alta administragdo n&o mensurar os riscos inerentes ao negocio. A falta
de um diagndstico claro de sua situagao financeira bem como o conhecimento

profundo do mercado em que atua, potencializam sua extingao.

No Brasil, existe um grande numero de micro e pequena empresas, muitas
nao conseguem completar trés anos de atividade, pouquissimas sobrevivem mais
de cinco anos, ou seja, a taxa de mortalidade é elevadissima. Levando-se em
conta que muitos empregos estdo em jogo, existe um problema social muito grave

associado.

Mesmo com este cenario negativo, poucos movimentos sédo direcionados

nesta linha de pesquisa.
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1.2 Justificativa

A micro e pequena empresa no Brasil € responsavel por grande parte dos
empregos oferecidos. Quando se decide abrir uma empresa, deve estar bem claro
que, para sua manutengdo, muito trabalho e atencdo ndo sdo a garantia de

SuUcCesso.

O planejamento é peca vital para a abertura e acompanhamento do novo
negocio. Muitos ex-funcionarios de grandes empresas, aproveitando as
demissdes incentivadas, juntaram suas economias e montaram seu proprio

negocio.

Acostumados as asas protetoras de grandes estruturas, queimam suas
economias, fecham sua empresa e como normalmente a idade ja n&o lhes

permite arrumar emprego, ficam em situacgéo dificil.

De fato, o desemprego caminha junto com a micro e pequena empresa,
como causa, onde o socio-proprietario ndo consegue encontrar emprego e

resolve abrir um negocio, ou como consequéncia, caso de faléncia.

No Brasil, as legislagbes juntamente com a carga tributaria, colocam um

contexto ainda mais dificil, aumentando consideravelmente os gastos.

Para comecgar um negdcio duradouro, a experiéncia e a afinidade a
atividade s&o de vital importancia. A pesquisa e a coleta de informagdes ajudam a
firmar a certeza de escolher o ramo certo. Alguns segmentos de atividade nao
exigem grande experiéncia, como no comércio, o ponto (local de vendas), o

esforgo de vendas ou a exceléncia do produto, podem garantir o sucesso.

O capital investido deve levar em conta todos os gastos que sofrera a
empresa por um periodo de jejum, visto que provavelmente, ficara um tempo sem

vendas, divulgando seu produto no mercado.

As empresas de maior porte passaram a concentrar seus esforcos nas
atividades fim, ou seja, procuram-se minimizar todas as tarefas que ndo agregam

valor direto ao produto. Nestes termos, passaram a existir no mercado uma série
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de micro e pequena empresas destinadas ao atendimento das atividades

chamadas terceirizadas, desenvolvidas por outra empresa.

O processo de terceirizacdo também tem consideravel importancia para a
existéncia deste cenario populoso. Infelizmente, nosso pais apresenta uma

elevada taxa de mortalidade das micro e pequena empresas.

Segundo Ludwig (apud SILVA, 2001 p.18), antigamente “tocava-se um
negocio na base da intuicdo. Hoje a administracado de empresas de qualquer porte
€ uma ciéncia complexa. Morreram chavdes do tipo: o olho do dono engorda o

boi. E preciso lideranca e conhecimento”.
1.3 Objetivos
A seguir apresentam-se os objetivos geral e especificos deste trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

Desenvolver um instrumento para diagnosticar a expectativa de sucesso da

micro e pequena empresa brasileira.

1.3.2 Objetivos Especificos

o Identificar a realidade das micro e pequenas empresas brasileiras e em

especial as catarinenses;

o Examinar o questionario executado pelo SEBRAE — Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas, em parceria com a empresa METHODOS

CONSULTORIA, em micro e pequenas empresas;
o Ponderar os resultados provenientes do questionario do SEBRAE;

o Pesquisar o suporte tedrico para a proposta a ser desenvolvida, através
de uma revisao bibliografica referente a micro e pequena empresas, SEBRAE,
Sistemas de Apoio a Decisdo, PNQ (Prémio Nacional de Qualidade) e o suporte

computacional;

o Criar uma metodologia para determinagao da expectativa de sucesso de

micro e pequena empresa, adaptada do modelo de gestao proposta pelo PNQ.
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J Desenvolver um aplicativo (software) para viabilizar a utilizacdo da

metodologia proposta;

o Elaborar um diagnéstico a ser aplicado nas micro e pequenas empresas,

com base nas informacgdes emitidas pelo modelo desenvolvido;
. Consolidar a metodologia apds analise de aplicagdes reais.

1.4 Delimitagdo do Trabalho

Para facilitar o armazenamento dos dados e a geragao das informagdes,

tanto na representacdo do questionario aplicado pelo SEBRAE, quanto na

utiizacdo do novo modelo, referenciado pelo Prémio Nacional da

Qualidade, usar-se-a uma linguagem interpretada de banco de dados da

Microsoft, o MSACCESS;

e Como definicdo do novo modelo de diagndstico para o bom andamento do
negocio, se adaptara o PNQ como modelo de gestdo para micro e pequena
empresa;

e Salienta-se que todo o trabalho sera enfocado em empresas de micro
porte, ou seja, ndo aplicado a empresas maiores;

e Para o estudo da validacdo do modelo final, serdo utilizadas empresas da

regido sul de Santa Catarina, um excelente p6lo ceramico, carbonifero e de

plastico, gerando assim diversas micro e pequenas empresas para

trabalhos terceirizados.
1.5 Estrutura do Trabalho
Esta dissertacdo €& composta por cinco capitulos: introducdo, referencial

tedrico, modelo proposto de diagndstico de sucesso para micro e pequena

empresa, aplicagdes do modelo proposto e consideracdes finais.
O presente capitulo expds as informacdes preliminares deste trabalho.

No segundo capitulo, apresenta-se o referencial tedrico, que servira como
suporte para todos os conceitos utilizados na concepcdo do modelo proposto

nesta dissertacao.
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O terceiro capitulo descreve-se a criagdo do modelo proposto incluindo a

criacdo dos aplicativos.

O quarto capitulo caracteriza-se pela aplicacdo do modelo proposto em trés
micro e pequena empresas catarinenses. Avaliam-se os resultados da aplicagéao e

consolida-se a metodologia proposta.

O ultimo capitulo compde-se de uma andlise geral, na qual se apresentam as
consideragdes finais divididas em conclusdes e recomendacbes para trabalhos

futuros.

Completam o texto, as referéncias, os apéndices e 0s anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste  capitulo, apresentam-se  conhecimentos  utilizados no
desenvolvimento deste trabalho, relativos a micro e pequena empresas, SEBRAE,
sistemas de apoio a decisdo, Prémio Nacional da Qualidade e bancos de dados,

nocao fundamental para o aplicativo proposto nesta dissertagao.
2.1 Micro e pequena empresas

O crescimento do numero de micro e pequena empresas no Brasil tem sido
relevante nos ultimos anos. Segundo o SEBRAE (2002), no periodo de 1990 a
1999 foram constituidas no Brasil 4,9 milhdes de empresas, das quais 2,7 milhdes

eram micro e pequena empresas.

2.1.1 Classificacdo do porte das empresas

Existem duas formas classicas de classificagdo do porte das empresas
brasileiras. Uma pelo modelo utilizado pelo SEBRAE e outra pela legislagdo

tributaria brasileira.

A tabela 1 mostra o critério adotado pelo SEBRAE para classificagcao das

empresas:
Tabela 1: Classificagao das empresas
Porte Numero de Empregados
Tipo de Empresa Industria Comercio
Micro e pequena até 19 até 09
empresa
Pequena Empresa de 20 a 99 de 10 a 49
Media Empresa de 100 a 499 de 50 a 99
Grande Empresa acima de 500 mais de 99

Fonte: SEBRAE, 2002.
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A legislacao brasileira, através da Lei n.9317 de 5/12/96 (SEBRAE, 2002),

prevé a classificacdo, de acordo com a receita anual da empresa:
e Micro e pequena empresa — receita bruta anual até R$120.000,00;

e Pequena Empresa — receita bruta anual acima de R$120.000,00 até
R$720.000,00; e

e Média e Grande Empresa — receita bruta anual acima de R$720.000,00.

Nesta dissertacdo, utiliza-se a classificacdo do porte das empresas

adotada pelo SEBRAE, que focaliza o numero de empregados.
2.1.2 Distribuicdo da mao de obra no mercado brasileiro

As pequenas e micro e pequena empresas representam 99,3% do total de
estabelecimentos comerciais e industriais do Brasil. Mas, no conjunto, empregam
apenas 8,5 milhdes de um total de 23,7 milhdes de trabalhadores registrados na

iniciativa privada e em estatais (Ramiro e Carvalho, 2002).

A figura 1 mostra a distribuicdo dos empregados das empresas brasileiras

em pequenas, médias e grandes empresas.

Pequenas e Grandes

L‘ 8,5 milhes
36%
Pequenas até 99 empregados ‘
10,9 milhoes

46% b

4,3 milhées

Médias de 100 a 499 empregados
18%

Grandes 500 ou mais empregados é

Figura 1: Distribuicado dos empregados das empresas brasileiras.
Fonte: IBGE apud CARVALHO e RAMIRO (2002)

2.1.3 Mortalidade e estabilidade da micro e pequena empresa no Brasil

De acordo com Ramiro e Carvalho (2002), o povo brasileiro € um dos
maiores empreendedores do mundo, estando apenas atras de México, Nova

Zelandia, Austrdlia e da Coréia. Vinte e cinco porcento (25%) dos brasileiros
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economicamente produtivos sao donos de empresas, representando em torno de
18 milhdes de pessoas. A cada ano muitos brasileiros tentam a vida como
empreendedores, abrem empresas e passam dificuldade na manutencédo dessas
a longo prazo. A figura 2 mostra o indice de mortalidade dos novos negdcios no

Brasil, considerado elevado.

Vida e morte das empresas

O0% de empresas que permanecem abertas
0% de empresas que fecham

44% 37% 29%
65% 56%

56% 63% 1%
125 44%

Com até 1 ano Com até 2 anos Com até 3 anos Com até 4 anos Com até 5 anos

Figura 2: Vida e morte das empresas.
Fonte: SEBRAE (2002).

Muitas das empresas de sucesso que estao surgindo sao praticamente um
prolongamento do trabalho que os novos empresarios executavam quando eram
empregados. Ja conhecem o mercado e suas dificuldades, facilitando o
gerenciamento do negdcio. A consolidagdo de uma empresa ocorre quando a

mesma atinge mais de cinco anos no mercado.

As incubadoras (infraestrutura fisica e de informagdo para auxiliar
empresas iniciantes a consolidar seus negdcios, ligadas as universidades,
prestando assisténcia técnica, juridica e administrativa de que precisam para
entrar nos trilhos da estabilidade e do crescimento) também agregam elevada

importancia nos casos de sucesso.

Pode-se identificar alguns requisitos para um negdécio ser bem sucedido

(com base em pesquisas de Ramiro e Carvalho, 2002):
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conhecer o mercado em que pretende atuar;
planejar gastos e estratégias de marketing;
conhecer o perfil do cliente;

nao subestimar o concorrente, mantendo-se sempre informado sobre os

seus movimentos;

v’ ter uma experiéncia profissional anterior na area, que ajude na

condugao do seu empreendimento;

v investir constantemente no negdcio, muitas vezes em detrimento da

aquisicao de bens pessoais;

v' trabalhar, trabalhar e trabalhar.

Rodrigues (2002, p.61) aponta algumas sugestdes para o microempresario

com problemas:

faga uma radiografia da situagdo da empresa, considerando dados do
mercado em que atua, como esta posicionada e os critérios de gestédo
utilizados [...]. Transforme o planejamento em rotina. Mantenha um
rigido controle sobre a gestdo. Se for preciso, considere a troca de
socios ou a entrada de novos parceiros.

Souza (2000) aponta os dez erros gerenciais mais comuns cometidos por

microempresarios:

ser centralizador em demasia; usar mal o tempo; ter visdo fragmentada
do negdcio; pensar na empresa olhando s6 para o seu passado; achar
que pode ter sucesso sozinho; dedicar muitas horas a tarefas
operacionais; misturar interesses familiares com os da firma; desviar
atencéo, tempo, esforgo e dedicagdo do foco principal de seu negdcio;
acreditar que ja sabe tudo; imaginar que da para construir uma empresa
sem paixao.

2.1.4 Alguns fatores de sucesso

Micro e pequena empresa 10 (2002), ressalta que um fator importante é o

que o cliente pensa a respeito da empresa:

se acharem que estao, no telefone, sendo atendidos por uma empresa
de grande estrutura fisica, financeira, tecnolédgica e ficam satisfeitos e
dispostos a pagar por isto, entdo sé nos cabe deixar assim,
aperfeicoando a atuagdo, mesmo sabendo, que ndo é a nossa
realidade. internet € uma ferramenta muito forte para o marketing de
produtos, com um simples site na internet, pode-se atuar em espagos
continentais, tornando as fronteiras ilimitadas, fato que agrega muito
valor no mercado globalizado.

O cliente é a peca mais importante para uma empresa que pretende o

sucesso. Dependendo do tipo de negdcio, o cliente pode ser abordado de diversas

maneiras. Se for uma loja, o proprio ponto, o produto e/ou o prego oferecido vai
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atrair o cliente, mas se a atividade é exercida em local sem visitacao,
empreendimento tera de chegar ao fregués e para isto; as visitas, os telefonemas,
as correspondéncias, a internet, a comunicagao “boca-a-boca”, a publicidade, a
distribuicao de folhetos podem fazé-lo conhecido e entdo, o produto e o preco
poderdo angariar clientes suficientes para a manutengdo da empresa (MICRO E
PEQUENA EMPRESA 10, 2002).

Os colaboradores, se devidamente escolhidos e devidamente treinados,
contribuirdo, ao seu modo, da melhor maneira. O melhor funcionario é aquele, que
tem interesse no que faz. Todo o esforgo deve ser feito para achar auxiliares que

gostem do que vao fazer e tenham interesse no bom resultado de seu trabalho.

Nao se fica rico com o fato de ganhar dinheiro, mas sim com a economia
que se faz. Se a falta de lucro é fator limitante para “decolar” a empresa, dois
caminhos podem-se tomar, ganhar mais ou gastar menos (BERGAMASCO,
2000).

Aceitar-se uma boa ajuda, pode ser um atalho para se atingir o sucesso de
uma empresa. Tal auxilio pode ser encontrado em varios locais, tais como:
SEBRAE, sites na internet dedicados a micro e pequena empresa, consultorias,
quer seja por empresas ou com proprios alunos de universidades, por exemplo,

através das Empresas Juniores.
2.1.5 Globalizacado impulsionando a micro e pequena empresa

Segundo Cunha (2002), os efeitos da globalizagdo na forga de trabalho das
grandes corporagdes sdo conhecidos. A pressao pelo aumento da produtividade
motivada pela competicdo entre empresas multinacionais, provocou uma
dispensa em grande escala ao redor do mundo. Apenas no Brasil, as empresas
de grande porte, ou seja, mais de 500 empregados e as de médio porte, entre 100
e 499, fecharam 434000 vagas entre 1995 e 2000.
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Figura 3: Evolugao do percentual das vagas oferecidas pelo porte da empresa.
Fonte:BNDS apud Cunha, 2002.

Segundo dados da Relagdo Anual de Informag¢des Sociais (RAIS), que
reune o total de empresas formais no Brasil, de 1995 a 2000, as empresas de 100
ou mais funcionarios criaram apenas 88100 empregos. No mesmo periodo, as
empresas de até 99 funcionarios, considerados pequenos criaram 1,9 milhdo de
empregos (CUNHA, 2002).

Muitas pessoas estdo optando pela abertura de pequenas empresas por
motivagcao ou empurradas pelos processos de terceirizagao e planos e demissao

voluntaria (PDV’s).

Souza (apud CUNHA, 2002) aponta como fatores da transferéncia de méao-
de-obra das grandes para as pequenas empresas: reestruturacdo dos negocios
(terceirizacao), necessidade profissional (demissdes), motivagdo, imagem das
grandes empresas (algumas faléncias), empreendedorismo (sonho), tecnologia

(conhecimento) e crescimento do terceiro setor (ONG'’s).
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2.1.6 Crescimento do numero de micro e pequena empresas

O Brasil tem hoje mais de 2 milhdes de pequenas e micro e pequena
empresas, que empregam 36 de cada 100 trabalhadores. Elas tem papel
fundamental na economial nacional, uma vez que as pequenas € micro sao

responsaveis por cerca de 20% da riqueza do pais.

De acordo com Ramiro e Carvalho (2002), o trabalho sem patrao é fruto de
uma revolucado que comecou no final dos anos 70. Nos ultimos 20 anos, o modelo
de gerenciamento das empresas passou por uma reviravolta. A produtividade
cresceu num ritmo alucinante. Hoje, em empresas na vanguarda da tecnologia,
um Uunico trabalhador produz o mesmo que 25 deles ha duas décadas. O
fenbmeno de diminuicdo do emprego formal e aumento das iniciativas
econdmicas individuais € mundial. Nos EUA, em 1977, apenas 7% das pessoas
se descreviam como empresarios. Em 2000, ja eram 26%. Estima-se que seréo
41% em 2008.

O economista Waldir José de Quadros, da Universidade de Campinas
(apud RAMIRO e CARVALHO, 2002 p.95), mostra que o trabalho por conta
prépria cresceu no Brasil ao mesmo tempo em que as possibilidades de emprego
murcharam. Analisando os dados da Pesquisa Nacional de Amostragem de
Domicilios (PNAD), Quadros descobriu que, entre 1992 e 1999, o numero de
trabalhadores ndo assalariados na classe meédia aumentou 20,5%. Nesse
periodo, sua participacdo na renda nacional subiu 29,6%. Segundo o0 mesmo
autor, a globalizagdo obrigou as empresas a reduzir seus quadros em busca de
eficiéncia. Mais gente por tanto, tera de se virar como dono de negdécios. E bom

que estejam preparados.
2.1.7 A micro e pequena empresa pela diferenciagcao das de maior porte.

Pensava-se, por muito tempo, que pequenas empresas deveriam utilizar as
mesmas praticas administrativas das grandes corporagdes, dadas sua escala. Ao

contrario, Thevenet (apud LEONE, 1999, p. 94) apresenta que:

as teorias utilizadas pelos gestionarios correspondem todas a um
enfoque da realidade das organizagdes. Os recentes autores em teorias
de organizagdo descreveram os paradigmas que estruturam nossa
compreensao quanto ao funcionamento das organizagbes. Porém, cada
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uma dessas teorias contém limites ou riscos [...] que podem aparecer
quando das utilizagdes ou mas compreensdes.

Como se pode verificar, a realidade das empresas de diferente porte sédo
bem distintas, devendo existir teoria administrativa caracteristica para a micro e
pequena empresa, que propriamente ndo seja copia das maiores, principalmente

por N&o viver 0 mesmo cenario.

A dimensdo da organizagdo para a micro e pequena empresa gera um
enfoque totalmente particular, por possuirem seus proprios problemas, suas

proprias limitacdes e seu proprio contexto social.

Pode-se apresentar como o traco mais declarante de empresas de micro
porte a identificacdo dos valores pessoais do sécio proprietario. Quando se
analisa o desempenho de uma micro e pequena empresa, pode-se envolver
juntamente, a eficacia da Pessoa Juridica com a Pessoa Fisica do empresario, ou
seja, os fatores pessoais afetam diretamente o andamento das atividades da

empresa.

Como tem aumentado a atengcdo em relacdo a empresas de pequeno
porte, principalmente pelo acréscimo de sua participagdo na economia nacional,
diversos autores tem apresentado interesse nesse tema. Alguns trabalhos
empiricos foram realizados tendo como objetivos a motivacdo dos
empreendedores e o0s problemas ligados a condugdo de suas empresas
(LEONE,1994). Outros simplesmente enfocaram as dificuldades de gestdao que os

gerentes enfrentam diariamente (CHER,1990).

O cendrio bastante diversificado e a grande variedade de empresas
atuantes no setor, tém gerado um amplo trabalho quando da prospecg¢ao de uma
metodologia para gestdo dessas empresas. Loiseau e Dupont (apud LEONE,

1999, p. 91) questionam se

0 sucesso de uma pequena empresa, ou seja, sua capacidade de
sobreviver aos turbilhdes de dificuldades periddicas que agitam o mundo,
€ devido ao acaso ou a uma espécie de por¢ao magica, mistura sabia de
‘ratios” e de equilibrio financeiro, da qual os alquimistas da administracédo
estdo sempre procurando a férmula.

Se o cenario for plenamente conhecido, facilita a compreensdo dos

problemas para melhor soluciona-los.
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2.1.8 Caracteristicas das micro e pequenas empresas

Pode-se distinguir as caracteristicas das empresas de pequeno porte pela
diferenca que apresentam das de maior porte, cujas filosofias de administracéo ja
foram bastante difundidas. Apresenta-se a seguir, algumas dessas

caracteristicas.

As micro e pequenas empresas possuem administragao centralizada, uma
estrutura muito simples que necessita de quantidade menor de unidades ou
fungcdes administrativas, essa € a natureza das empresas desse porte. A
satisfacdo dos familiares, empregados e proprietario sdo melhores atendidas
quando ndo existe uma estrutura funcional sofisticada. Carneiro (apud LEONE,
1999) aponta que a fluidez das informagdes esta diretamente associada as
estruturas adotadas pelas pequenas e médias empresas; a inexisténcia de niveis
hierarquicos intermediarios permite o contato direto com e entre os empregados,
o que facilita o desenvolvimento de informag¢des muito importante; a utilizacdo de
nomes pessoais e o tratamento informal ilustram essa realidade. Essa
aproximacgao ajuda a formacéo e a evolugao de forte cultura organizacional na
empresa, a medida que cada um possa progredir com esse crescimento

(possibilidade de carreira e de aumento de salario)”.

O controle sobre o contexto em que esta inserido é bastante fragil,

tornando-o muito dependente e afetado pelos recursos oferecidos por ele.

O mercado incerto impulsiona o sdécio-gerente da empresa a tomar
decisdes individualmente, principalmente por tais decisdes poderem gerar muitas
perdas. Vanloye (apud LEONE, 1999) esclarece que para o dirigente, é preferivel
agir s6 e guiado mais pela sua sensibilidade do que pelos meios técnicos de
administragao fornecidos pela ciéncia as empresas dotadas de uma organizagéo

administrativa sofisticada.

A maturidade organizacional é muito baixa. Ndo existe planejamento.
Talvez por existir uma distdncia pequena entre o sécio proprietario e seus

empregados, o que possibilita um redirecionamento momentaneo.
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O trabalho de marketing é realizado diretamente pelo sécio-proprietario

com seus clientes, simplificando as atitudes externas tomadas pela empresa.

A tomada de decisdo na micro e pequena empresa esta associada
diretamente a intuicdo do socio-gerente, dentro de estratégia de curto prazo. A
centralizagdo solicita a tomada de decisbes diariamente. Pela grande frequéncia e
pelo alto numero de variaveis envolvidas no processo decisério, o tempo passa a

ser curto, ocasionando a informalidade destes procedimentos.

Como o processo decisoério é realizado por uma Unica pessoa, as atitudes
tomadas sao relacionadas diretamente a cadeia de valores do socio-gerente, ou
seja, passa a vigorar o perfil do dono. O dirigente se recusa a delegar fungdes,
principalmente por nado ter formalizado esses procedimentos. Fortemente
implicado no seu negdcio, sua direcdo € pessoal e efetiva,exercendo seu poder
de gestdo e de controle de maneira que os objetivos da empresa sejam

determinados pelos seus proprios objetivos (LEONE, 1999).

Tratando-se de atuacbes somente de curto prazo, decisbes que
aparentemente traduzem grandes sucessos momentaneos podem levar

resultados de longo prazo nao desejaveis para a empresa.

O sécio-gerente deve agir com mais racionalidade, retirando os aspectos
sentimentais. “O patrdao MPE (micro e pequena empresa) € um homem de trés
cérebros: de uma parte , € um Homem Econdmico interessado em resultados; de
oura, um Homem Politico que procura consolidar seu poder ou pelo menos
conserva-lo; por fim, um Pater Familias que, como todos os pais de familia, tenta
ajudar seus filhos” (Bauer apud LEONE, 1999). Existe um relacionamento entre
patrdo e empregado que ultrapassa a fronteira profissional, envolve-se
frequentemente com problemas pessoais de seus subordinados. A adog¢ao do

comportamento paternalista afeta a gestao racional do negécio

O proprietario tem como objetivo em sua empresa, sua aspiragao pessoal,
tornando-a eficaz, quando do atingimento da mesma. Pode-se dizer que a Pessoa
Juridica é substituida pela Pessoa Fisica do proprietario em muitas situagoes,
traduzindo identidade total. Se a vida pessoal do proprietario vai bem, o negécio é

favorecido, caso contrario, fatores particulares podem afetar negativamente.
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Muitos proprietarios valorizam prioritariamente o status empresarial, ou
seja, a posicao que ele ocupa dentro da organizagdo. Em linhas gerais a micro e
pequena empresa corre riscos constantemente sem se preocupar com uma boa

gestao para minimizar esses riscos.
2.2 Sistemas de Apoio a Decisédo

Freqlentemente uma organizacdo se depara com fatores que levam a
tomada de decisdo. O processo se torna complexo por existir muitas variaveis.
Problemas deste género sao amplos e envolvem muitas pessoas no processo
decisorio, existem diversas opinides em diversos niveis funcionais. A tomada de
decisdo em uma grande organizagao deve ser estruturada e resolvida de modo

formal, detalhada, consistente e transparente (SHIMIZU,2001).

Para Simon (1997), o processo de tomada de decisdo em uma organizagao
€ complexo porque:

uma decisdo complexa € como um grande rio que traz de seus afluentes
as premissas incontaveis que constituem ou formam um processo de
decisao [...] muitos individuos e unidades organizacionais contribuem em
qualquer decisdo importante e a questdo da centralizagdo ou
descentralizacdo € um problema de arranjar este sistema complexo em
um sistema eficiente.

O ponto crucial para se tomar a decisao correta, € a definicdo ideal do
problema, caso nao for claro, a empresa vai buscar solugbes em areas distantes

da do problema original.
2.2.1 Caracteristicas inerentes ao SAD na micro e pequena empresa

Para uma micro e pequena empresa, a tomada de decisdo & simplificada
quanto ao numero de pessoas envolvidas, geralmente s6 o socio-proprietario, e
complexa, quando da estruturagdo das variaveis do processo, geralmente

agregados a cadeia de valores do proprietario.

As decisbes de curto prazo, em geral, quase todas, ndo sdo alimentadas
como entradas para o direcionamento do longo prazo, ou seja, 0s riscos inerentes
nas micro e pequenas empresas nao sao minimizados, devido ao elevado grau de

desconhecimento do futuro
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De acordo com Shimizu (2001), o administrador trabalha com um modelo
drasticamente simplificado da realidade, pois percebe que a maior parte dos fatos
desse mundo real ndo tem grande relevancia a situagdo particular que ele
enfrenta e que o elo de ligagdo entre a causa e o efeito deve ser simples. Adota
um padrao satisfatério do mundo formado por determinado numero de alternativas
de escolha que atendem satisfatoriamente a seu problema e contenta-se em

achar solugdes satisfatérias ou adequadas.
2.2.2 Estrutura e modelo do processo de tomada de decisao

Pode-se dizer que uma deciséo ruim se da pela ma definicdo do problema.
Fatores levam a identificagdo incorreta e consegue-se relacionar algumas
caracteristicas que culminam para o resultado indesejado. A comparagao indevida
com os acontecimentos passados, a preocupagao em mascarar alguns valores de
forma a tornar mais agradavel o julgamento, tornando irreal o resultado obtido,

sdo alguns fatores que podem causar uma ma decisao.

Algumas armadilhas que levam a decisdo ruim sédo apresentadas (Hammond,
1998) abaixo:

e armadilha da ancora — fixacdo no histérico passado ou na tendéncia

mundial;

e armadilha do ‘status quo’ — as alternativas inovadoras tendem a ser

semelhantes aquelas que foram abandonadas;

e armadilha do custo investido — muitas decisbes tentam levar em conta

as perdas do passado, mesmo que sejam irrecuperaveis;

e armadilha da evidéncia confirmada — decisbes estdo baseadas em

evidéncias nao confirmadas, mas assumidas de forma polémica;

e armadilha das tabelas comparativas — um mesmo problema pode ser
representado de forma diferente, por uma tabela ou arvore de decisao, por

exemplo;
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e armadilha do excesso de confianga — a confianga ou, por outro lado a
imprudéncia podem levar a exageros na obtengdo da informagdo ou

decisao.

Hammond (1998) ainda apresenta que, podemos minimizar a ocorréncia de
mas decisdes, submetendo a acdo tomada a uma analise de sensibilidade, do tipo

“WHAT — IF”, por exemplo, para provar a veracidade dos fatos envolvidos.

Sabedores das deficiéncias apresentadas acima, identifica-se, como a

formulacao do problema, a primeira etapa da formulagao do processo decisorio.

Quatro etapas definem o problema de tomada decisdo: percep¢ao da
necessidade de decisdo ou oportunidade, formulacdo das alternativas de acéo,
avaliacao das alternativas em termos de suas respectivas contribuicoes e escolha

de uma ou mais alternativas para fins de execugao (SIMON, 1997).

A formulagao se da pela definicdo do problema e suas variaveis relevantes,
estabelecimento dos critérios ou objetivos de decisdo, relacionamento dos
parametros com os objetivos, definindo o modelo do problema e as alternativas
que identificam os cenarios possiveis. A tomada de decisdao é dada pela melhor

alternativa, ou seja, a que melhor satisfaz os objetivos.

O modelo do processo decisorio apenas representa a realidade,
geralmente de forma pouco simplificada, limitada pela quantidade de varaveis
envolvidas. Segundo Shimizu (2001), pode-se identificar varios tipos de modelos,

a saber:

e matematicos: quando representados por valores numéricos;

e esquematicos: quando representados por meio de graficos, tabelas e
diagramas;

o fisicos: quando representados por algum tipo de material ou hardware ,
alterando-se suas dimensodes;

e verbais: quando descritos e representados por palavras e sentencgas.

Sistemas computadorizados de auxilio a tomada de decisdo utilizam

modelos matematicos para definir seus resultados, ou seja, com base em
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parametros e objetivos, define-se a melhor alternativa que satisfaz sua

necessidade.

2.2.3 Decisao com varios objetivos

Ao considerar-se que o objetivo desejado leva em conta ndo apenas
valores quantitativos, mas, também, aspectos qualitativos, deve-se identificar

valores para substituir todas essas variaveis.

Todos esses valores serdo transformados em uma mesma unidade de
medida denominados nivel da satisfagao ou utilidade, cujos valores variam de 0
(atribuido ao pior valor) a 1 (atribuido ao melhor valor) (SHIMIZU, 2001).

2.2.4 Estratégias e cenarios de decisao

Como se pode observar anteriormente, a primeira etapa do processo de
tomada de decisao é a identificacdo do problema. Claramente se observa que
problema equivocado gera desgastes desnecessarios, alem do que, traz

consequéncias negativas do ponto de vista quantitativo e também qualitativo.

Luftman et al. (1993) apresenta que:

fazer as perguntas certas; detectar os elementos relevantes; identificar
os parametros significativos; detectar os relacionamentos significativos
entre os elementos e parametros selecionados; especular sobre o
‘tamanho certo’ e a ‘formulagéo certa’ do problema (limites: decisdes de
inclusdo e exclusédo dos elementos e pardmetros); avaliar a caracteristica
temporal do problema (ciclos de vida, duragdo, estabilidade e
descontinuidades).

A seguir, identificam-se os métodos mais utilizados na resolugdo do

problema de decisio.

Método Q-sort

Esta relacionado as priorizagbes que os participantes envolvidos apontam,
perante um conjunto de cartdes contendo as declaragées do problema. Uma
grande vantagem deste método é a rapidez de seu uso e a versatilidade em caso

de uma nova aplicagao do questionario, bastando apenas reagrupar os cartoes.
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Interpretive Structural Modeling (ISM)

Caracteriza-se principalmente pelo uso de um software onde os decisores
sao questionados sobre a existéncia ou ndo de relacionamentos entre pares de
elementos. Como resposta o software apresenta uma estrutura destes

relacionamentos.

ISM é uma metodologia que estrutura a hierarquia de um problema,

composto por elementos relacionados entre si (WARFIELD, 1994).

Este método atribui valor 1 para a existéncia de relacionamento e 0 para a

nao existéncia do mesmo.

Método Delphi

E utilizado para coletar e avaliar informagées ou opinides dos especialistas a
respeito de um tema. Um questionario € distribuido para um grupo de pessoas
(especialistas) e, conforme suas respostas é repetido, até a convergéncia dos

resultados.

Theory Of Contraints (TOC)

Utiliza as restricbes impostas ao problema, manipulando-as. Shimizu
(2001) descreve os procedimentos para obtengao deste método: (1) identificando-
se as restricdes primarias; (2) descobrindo-se como explorar essas restricoes; (3)

procurando-se as restricdes desfavoraveis a essa solugao.

2.3 Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas

Apresenta-se as principais informagdes relacionados ao Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE, bem como o trabalho
realizado junto as micro e pequenas empresas brasileiros a fim de identificar os
fatores condicionantes a taxa de mortalidade no cenario nacional. Importante
ressaltar o trabalho realizado por esta instituicido de alta credibilidade que, sempre

atua com pioneirismo neste mercado tao carente de recursos especializados.
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2.3.1 Origem e objetivo do SEBRAE

O SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas é
uma instituicdo técnica de apoio ao desenvolvimento da atividade empresarial de
pequeno porte, voltada para o fomento e difusdo de programas e projetos que

visam a promogcao e ao fortalecimento da micro e pequenas empresas.

A sua criacdo foi efetuada em 1990 pelas leis 8.029 e 8.154, e
regulamentado pelo decreto n® 99570, imerso a uma grande transformagao do

ambiente econdmico, social e politico brasileiro.

Seu objetivo é fazer com que empresas tenham as melhores condigbes
possiveis para 0 seu crescimento, atuando estrategicamente. Como

consequéncia, contribui para o crescimento de todo o pais.
2.3.2 Estrutura SEBRAE

O SEBRAE revela ao longo do tempo muita eficiéncia e eficacia, talvez por

harmonizar o setor publico, privado e as principais atividades de fomento do Pais.

A administragcao é efetuada pela iniciativa privada. Uma sociedade civil sem
fins lucrativos, que mesmo trabalhando em sintonia com o setor publico, ndo esta

diretamente ligada ao mesmo.

O quadro funcional do sistema SEBRAE gira em torno de 4.500 pessoas,
sendo 260 trabalhando em Brasilia, no nucleo central. Os demais funcionarios
distribuem-se nas 27 unidades da Federagao. Possui uma estrutura que cobre
todo o Brasil e vem se interiorizando a cada ano, visando melhor atender as

pequenas comunidades.

As unidades SEBRAE nos estados e no Distrito Federal tém ampla
autonomia no desempenho de suas fung¢des, cabendo ao nucleo central orientar e
coordenar a atuagéo do sistema, estabelecer normas e estratégias e incumbir-se

das atividades de natureza politica, em ambito nacional.

Os micro e pequenos empresarios e futuros empreendedores podem
receber informacdes dos “balcoes do SEBRAE” com mais de 500 em todo o

Brasil.



36

O Conselho Deliberativo Nacional é o 6rgao maximo do Sistema SEBRAE,
incumbido de tracar as politicas estratégicas gerais de atuacgao, instituindo
normas e orientando o trabalho de todo o conjunto. Fazem parte do Conselho:
Associacado Brasileira de Instituicdes Financeiras e Desenvolvimento (ABDE),
Associagcdo Brasileira dos SEBRAE’'S das Unidades Federadas (Abase),
Associagdao Nacional das Entidades Promotoras de Empreendimentos de
Tecnologias Avangadas (Anprotec), Associacdo Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento das Empresas Industriais (Anpei), Banco do Brasil S. A., Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), Caixa Econbmica
Federal (CEF), Confederagcao das Associagcdes Comerciais do Brasil (CACB),
Confederacdo Nacional da Agricultura (CNA), Confederacdo Nacional do
Comércio (CNC), Confederagdo Nacional da Industria (CNI), Financiadora de
Estudos e Projetos (Finep), Ministério do Desenvolvimento, da Industria e do

Comércio.

O propdsito do SEBRAE ¢é trabalhar de forma estratégica, inovadora e
pragmatica para fazer com que o universo das micro e pequenas empresas no
Brasil tenha as melhores condi¢cdes possiveis para uma evolucdo sustentavel,

contribuindo para o desenvolvimento do pais como um todo (SEBRAE, 2001).
2.3.3 Fatores condicionantes a taxa de mortalidade das empresas

O SEBRAE, em 1999, juntamente com a Methodos Consultoria efetuou a
pesquisa “Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas” (Anexo

A). A seguir apresentam-se alguns dos resultados apresentados pelo SEBRAE:

e na maioria das empresas, tanto em atividade quanto extintas,
recorreram principalmente ao contador para conduzir ou gerenciar as

empresas,

e a falta de capital de giro foi apontada como a maior dificuldade na
condugéo das atividades das empresas, assim como a carga tributaria e

a recessao econbmica.


http://www.buginword.com
http://www.buginword.com
http://www.buginword.com
http://www.buginword.com
http://www.buginword.com
http://www.buginword.com
http://www.mdic.gov.br/
http://www.mdic.gov.br/
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e para 0s empresarios pesquisados, sao fatores essenciais para o
sucesso da empresa: bom conhecimento do mercado onde ela atua, ter

um bom administrador e utilizar capital proprio.
2.4 Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)
2.4.1 Origem do PNQ

Os critérios de exceléncia do PNQ (Prémio Nacional de Qualidade) derivam
do “Malcolm Baldrige National Quality Award” (Prémio Nacional de Qualidade
Americano) implantado nos Estados Unidos em 1988, em consequéncia de
estudos desenvolvidos em meados dos anos 80, diante da necessidade de
melhorar a qualidade dos produtos e de aumentar a produtividade das empresas
americanas. Um grupo de especialistas analisou uma série de organiza¢cdes bem
sucedidas, consideradas até entdo como ‘“ilhas de exceléncia” em busca de
caracteristicas comuns que diferenciassem das demais. Estas caracteristicas
foram por eles identificadas e eram compostas por fundamentos que podiam ser
facilmente percebidos como parte da cultura das organizagdes, sendo praticados

pelas pessoas que as compunham.

Instituida em 1991, a Fundacédo para o Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ) implantou no Brasil o primeiro ciclo do PNQ em 1992, adotando
integralmente os critérios do “Malcolm Baldrige National Quality Award”. Todos os
anos, o modelo €& analisado e melhorado, refletindo a experiéncia nacional e
internacional, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de muitas organizagdes e

especialistas brasileiros e incorporando melhorias de premiag¢des internacionais.

Segundo a FPNQ (2002, p.16),

em funcgdo da sua flexibilidade, da simplicidade da linguagem utilizada e,
principalmente por ndo prescrever ferramentas e praticas de gestdo
especificadas, o Modelo é util para avaliagao, diagnostico e orientagao
de qualquer tipo de organizag&o, no setor publico ou privado, com ou
sem finalidade de lucro e de porte pequeno, médio ou grande.

2.4.2 Categorias de Premiacéo

No PNQ de 2002, existem cinco categorias de premiagao, de acordo com o

setor e o porte:
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e Grandes empresas — organizagées com mais de 500 pessoas na forga

de trabalho;

e Meédias empresas - organizagdes que possuem entre 51 e 500 pessoas

na forga de trabalho;

e Pequenas e micro e pequena empresas - organizagdes que possuem

50 ou menos pessoas na forga de trabalho;

e Orgdos da Administracdo Publica Federal — poderes Executivo,

Legislativo e Judiciario;
e Organizagdes de direito privado sem fins lucrativos.
2.4.3 Critérios de Exceléncia do PNQ

Os setes critérios de exceléncia sdo os seguintes:

1. Lideranca

2. Estratégias e Planos

3. Clientes e Sociedade

4. Informacao e Conhecimento
5. Pessoas

6. Processos

7. Resultados da Organizagao

Esses critérios constituem um modelo sistémico de gestdo e séao
construidos sobre uma base de fundamentos essenciais para a obtencdo da

exceléncia do desempenho.

Utilizando o modelo do PNQ como referéncia, uma organizagao pode
modelar seu sistema de gestao, realizar uma auto-avaliagdo ou se candidatar ao
PNQ.
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Para a FPNQ (2002), “realizando uma auto-avaliagdo com base nos

Critérios de Exceléncia, a organizagao podera:
. entender os requisitos para a exceléncia do desempenho;
. medir e identificar onde melhorar o seu desempenho;

. considerar e integrar as necessidades de todas as partes

interessadas no seu sucesso;

. identificar e entender, de forma sistematica, os seus pontos fortes

e as suas oportunidades para melhoria; e

e promover a cooperagio interna entre os setores, 0s processos e

as pessoas da forga de trabalho.

A estrutura dos Critérios do Prémio Nacional da Qualidade esta

representada na Figura 4.

Estratégias e (90)
Planos

Pessoas
(90)

Resultados da

Clientes e

Lideranca
(90)

Organizacgéao
(460)

Sociedade
(90)

Processos
(90)

Informagdes e (90)
Conhecimento

Figura 4: Estrutura dos Critérios do PNQ.
Fonte: FPNQ (2002).
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A visao central do modelo é o Critério 3 — Clientes e Sociedade, pois os
clientes sdo a razao de ser da organizacao e, em funcgao disto, suas necessidades
devem ser avaliadas para que os produtos sejam desenvolvidos, criando o valor
necessario para conquista-los e reté-los. Por outro lado, para que haja
continuidade nas operacdes, devemos apurar e satisfazer as necessidades da
sociedade, cumprindo e superando o0s requisitos legais, preservando os

ecossistemas e contribuindo para o desenvolvimento das comunidades vizinhas.

Em conformidade com os requisitos do Critério 1 — Lideranga, estabelece-
se os valores e as diretrizes da organizagdo, pratica e vivéncia os mesmos,

impulsionando com seu exemplo a disseminagao da cultura da execeléncia.

No Critério 2 — Estratégias e Planos, tem-se os requisitos pelos quais
formula-se as estratégias para direcionar o desempenho e posigdo competitiva,

bem como desdobrar em planos de agao para curto e longo prazos.

O conhecimento representa a inteligéncia da organizagdo e no Critério 4 —
Informacgdes e Conhecimento, tem-se os requisitos para a gestdo das informacdes

e desenvolvimento do capital intelectual.

Conforme requisitos do Critério 5 — Pessoas, os componentes da forga de
trabalho sdo capacitados e desenvolvidos, atuando em um ambiente que propicia

a iniciativa, criatividade, a cooperacao e a qualidade de vida.

A visdo do processo esta presente nas atividades diarias, enfatizada pela
estrutura de trabalho e praticas de gestdo, conforme requisitos do Critério 6 —

Processos.

Os resultados da organizacdo s&o sistematicamente analisados no
acompanhamento das tendéncias e de desempenha da empresa em relagao aos
clientes, as finangcas, as pessoas, aos fornecedores, aos processos

organizacionais.

Os sete Critérios de Exceléncia estdao subdivididos em vinte e seis ltens,
cada um deles possuindo seus requisitos especificos e sua pontuacdo maxima. A

tabela 2 mostra os critérios e as respectativas pontuacdes para o PNQ de 2002.



Tabela 2: Critérios, Itens e Pontuagées Maximas do PNQ para o ano 2002.
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Categorias, Itens e Pontuagbes Maximas Pontos
1. Lideranga 90
1.1 Sistema de lideranga 30
1.2 Cultura de exceléncia 30
1.3 Analise critica do desempenho global 30
2. Estratégias e Planos 90
2.1 Formulagao das estratégias 30
2.2 Desdobramento das estratégias 30
2.3 Planejamento da medi¢cdo do desempenho 30
3. Clientes e Sociedade 90
3.1 Imagem e conhecimento de mercado 30
3.2 Relacionamento com clientes 30
3.3 Interacdo com a sociedade 30
4. Informagoes e Conhecimento 90
4.1 Gestao das informagdes da organizagéo 30
4.2 Gestao das informagbes comparativas 30
4.3 Gestao do capital intelectual 30
5. Pessoas 90
5.1 Sistemas de trabalho 30
5.2 Capacitacao e desenvolvimento 30
5.3 Qualidade e vida 30
6. Processos 90
6.1 Gestao de processos relativos ao produto 30
6.2 Gestao de processos de apoio 20
6.3 Gestao de processos relativos aos fornecedores 20
6.4 Gestao financeira 20
7. Resultados 460
7.1 Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
7.2 Resultados financeiros 100
7.3 Resultados relativos as pessoas 60
7.4 Resultados relativos aos fornecedores 40
7.5 Resultados dos processos relativos ao produto 60
7.6 Resultados relativos a sociedade 40
7.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais 60
Total de Pontos Possiveis 1000

Fonte: FPNQ (2002)

De acordo com o PNQ, o ciclo de gestao de todos os processos possui trés

fases:
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Planejamento

Aprendizado

Figura 5: Diagrama de Gestdo do PNQ

Fonte: FPNQ (2002)

. Planejamento (concepgado) das praticas de gestdo e dos padrées de
trabalho, ou seja, “como”atende-se os requisitos de cada Critério (quais as
praticas de gestdo e processos) e como estas devem ser realizadas, ou
seja, seus “padrdes de trabalho” (procedimentos, fluxogramas, rotinas,

instrugdes, metas, etc.)

. Ciclo de controle, onde devem ser apresentados os métodos de medicao
das praticas e como sdo feitas as comparagdes entre o que esta sendo

feito e os padrdes de trabalho estabelecidos.

. Ciclo de aprendizado onde sao solicitados os métodos de avaliagdo das
praticas e dos padrées de trabalho visando a introducédo de melhorias e

inovagdes.
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2.5 Suporte Computacional - Banco de Dados

Um banco de dados é um conjunto de informag¢des relacionadas a
determinado assunto ou objetivo, como rastrear pedidos de clientes ou manter
uma cole¢cdo musical. Se o banco de dados ndo esta armazenado em um
computador, ou se apenas partes dele estiverem no computador, provavelmente
estara rastreando informacbes de diversas fontes que precisa-se coordenar e

organizar.

Micr—zoft Access

—Zriar um banco de dados novo usandao

i Banco de dados vazio do Access
=

i~ Projetos, paginas e assistentes de bagico de dados do Access

E%‘ Eé__l:\rir um arguivo exist;g;/

ZHLucianoi Micro
O Simone\Lucianod MMicro
Banca de dados de exemplo MNarthawind

| (o] 4 I Cancelar I

Figura 6: Janela Banco de Dados do MS ACCESS2000
Fonte: MS ACCESS2000, 2002.

A seguir apresenta-se uma breve explanagdo sobre esses tipos de objetos:

tabelas, consultas, formularios, relatérios, macros e modulos.



44

g= bd1 : Banco de dados M=l E3

Criar tabela usando o assistente

Criar kabela inserindo dados

Farmula. ..
Relakdrios
Paginas

Macros

Madulos

Figura 7: Apresentagao dos Objetos do MS ACCESS2000
Fonte: MS ACCESS2000, 2002.

2.5.1 Tabelas

Caracteriza-se como uma colegcdo de dados sobre um assunto especifico.
Usa-se uma tabela separada para cada topico para que se necessite armazenar o
dado apenas uma vez (normalizagdo dos dados), tornando o banco de dados

mais eficiente e reduzindo os erros de entrada de dados.

g5 labelal : Tabela
(I Tome do campo Tipo de dados Descrido -
COD_CLIENTE himero
"W| DES_CLIENTE |

=
Propriedades do campo
Geral | Pesquisa |
Tamanho do campo 50
Formako
Mascara de entrada O kipo de dados determina
Legenda 0 tipo de valor que o
Yalor padrdo usuatio pode armazenar no
Regra de validago campo, Pressione F1 para
Texto de validacéo Ajuda sobre tipos de dados,
Requerido =
Perrnitir comprimenta 2eto Mo
Indexado 3o

Figura 8: Janela Tabela do MS ACCESS2000
Fonte: MS ACCESS2000, 2002.
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2.5.2 Definicbes associadas a tabela

> Atributos

Segundo Furlan (1997), atributo € um dado de significancia para uma
entidade. Entidade € o que anteriormente definimos como Tabela. Por exemplo,
para a tabela Cliente, os atributos podem ser: Cédigo do Cliente, Nome do

Cliente, Endereco do Cliente, Limite de Crédito do Cliente e Ramo do Cliente.

> Relacionamentos

Depois de ter estabelecido diferentes tabelas para cada assunto, vocé
precisa encontrar uma maneira de informar ao Aplicativo como reunir novamente
essas informacdes. A primeira etapa nesse processo € definir os relacionamentos
entre as suas tabelas. Depois de ter feito isso, vocé pode criar consultas,
formularios e relatérios para exibir informagdes provenientes de varias tabelas de

uma vez.

=~ Relacionamentos

EMPRESA_PERGUM).

PERGUNTA_1
DES_PERGLN
PONTO_ATIV
FONTO EXTH ™|

PONTO_EXTNTO
MEM_ACAO_CORRETIVA

PERGUNTA_GRUPD

NUM_GRUPO_PERGUNTA,
DES_GRUPG_PERGLNTA

Figura 9: Apresentagado dos Relacionamentos do MS ACCESS2000
Fonte: MS ACCESS2000, 2002.




46

» Chave Primaria

Um ou mais campos (colunas) cujo valor ou valores identificam de modo
exclusivo cada registro de uma unica tabela. Uma chave primaria ndo permite
valores nulos e deve sempre ter um indice exclusivo. Uma chave primaria é usada

para relacionar uma tabela a chaves estrangeiras em outra tabela.

» Chave estrangeira

Um ou mais campos de tabelas (colunas) que refere(m) ao campo ou
campos da chave primaria em outra tabela. Uma chave estrangeira indica o modo
como estas tabelas estdo relacionadas, os dados dos campos da chave

estrangeira e chave primaria devem coincidir.

Um relacionamento funciona pela coincidéncia de dados em campos
chave. Geralmente um campo com 0 mesmo nome em ambas as tabelas. Na
maioria dos casos, esses campos coincidentes sdo a chave primaria de uma
tabela, que fornece um identificador exclusivo para cada registro, e uma chave

externa (chave estrangeira) da outra tabela.

» Tipos de Relacionamentos

Relacionamento um para muitos

O relacionamento um-para-muitos € o tipo mais comum de relacionamento.
Em um relacionamento um-para-muitos, um registro na Tabela A pode ter muitos
registros coincidentes na Tabela B, mas um registro na Tabela B tem um so

registro coincidente na Tabela A.

Relacionamento muitos para muitos

Em um relacionamento muitos-para-muitos, um registro na Tabela A pode
ter muitos registros coincidentes na Tabela B, e um registro na Tabela B pode ter
muitos registros coincidentes na Tabela A. Esse tipo de relacionamento s6 é

possivel definindo-se uma terceira tabela (denominada tabela de associagao) cuja
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chave primaria consista em dois campos — as chaves externas provenientes

tanto da Tabela A como da B.

Relacionamento um para um

Em um relacionamento um-para-um, cada registro na Tabela A pode ter
somente um registro coincidente na Tabela B, e cada registro na Tabela B pode
ter somente um registro coincidente na Tabela A. Esse tipo de relacionamento
nao é comum, pois a maioria das informacdes assim relacionadas estaria em uma

so tabela.
2.5.3 Consultas

Utiliza-se de consultas para visualizar, alterar e analisar dados de
diferentes maneiras. Pode-se utiliza-las como origem de registros para

formularios e relatorios.

= Consultal : Consulta selecao _ O] x]

#*

COD A TENTE
DES_CLIEMTE

Lt o

Campa: | COD_CLIENTE DES_CLIENMTE —

Tabela: | Clientes Clientes —
Classificacio: Crescente hi
kMostrar; ]
Critério:

ou: <
| | »

Figura 10: Janela Consulta do MS ACCESS2000
Fonte: MS ACCESS2000, 2002.




2.5.4 Formularios

Caracteriza-se pela apresentacédo dos dados da base ao usuario.
Clientes M=l 3
Cadigo I 1

Descrigio |J|:|ﬁ|:| da Silva,

Reqistra: HI A Il 1k IH IHIEI de 1 o
Figura 11: Janela Formulario do MS ACCESS2000
Fonte: MS ACCESS2000, 2002.

2.5.5 Mobdulos
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Modulo € uma colegcao de declaragdes e procedimentos do Visual Basic

para aplicativos armazenados conjuntamente, formando uma unidade.

i Microsoft Vizual Basic - Micro

J&rquivo Editar Exibir Inserir Depurar Executar Ferramentas Suplementos Janela  Ajuda

Ba-F ¢ e ooy el MEE2 B s

4 MICIO - FOIM_CMIHEDA_ATIYA [LOOIJo]

“E ‘ ICnmhinagSnS j InﬂerUpdate j
Eﬁ Micro (Micro) Option Cowmpare Database I

-5 Microsoft Access Chietc
Form_EMPRESA_AT Private Sub Combinag8oz AfterUpdate ()

: Form_EMPRESA_PEI DoCmd. Minimize
=25 Madulos e
= &‘ég Madulod &, Micro - Form_EMPRESA_PERGUNTA [Codigo)
PERGUHTA_AHTERIOR j ICIick
Option Compare Database
Private Sub PERGUNTA PR_Click()
On Error GoTo Err PERGUNTA PR Click
) (o - -
Propriedades Ed
I _I DoCmd.GoToRecord , , aclext
AlFabética  Categorizado I Exit PERGUNTA PR Click:

Exit 3ub

Err PERGUNTA FR Click:
M=gBox Err.Descriptior
Resume Exit ™7777

Figura 12: Janela do Microsoft Visual Basic do MS ACCESS2000
Fonte: MS ACCESS2000, 2002.
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2.5.6 Relatoérios

Constitui-se da representacao impressa dos dados da base.

Clientes

Ciadigo Descricio

1. Pailn
2 Pedrn

3 Antnnin

Figura 13: Parte de um Relatério Gerado pelo MS ACCESS2000
Fonte: MS ACCESS2000, 2002.

2.5.7 Macros

Conjunto de uma ou mais agdes, onde cada uma efetua uma determinada
operagao, podendo ajudar a automatizar tarefas comuns.

& Macro1 : Macro _ O] x|

Mome da macro FTut=Tal Zomentario -

AbrirTabela _I

AbrirFormulario

Argumentos da acdo

Mome do Formulario
E:xibir Formulario
Mome do Filkro

Condicdo Onde

Modo de dados

Modo janela Mormal

Figura 14: Janela Macro do MS ACCESS2000
Fonte: MS ACCESS2000, 2002.
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2.6 Consideracoes Finais

Neste capitulo, discorreu-se sobre micro e pequena empresas, sistemas de
apoio a decisdao, SEBRAE, critérios do Prémio Nacional da Qualidade, bem como
apresentou-se a estrutura basica da ferramenta de programacéao interpretada e

banco de dados.

No préximo capitulo propde-se um modelo para diagnosticar os fatores
condicionantes ao sucesso do negocio. Toma-se como inicio o questionario
aplicado pelo SEBRAE e finaliza-se com o Prémio Nacional de Qualidade — PNQ
como fonte de informacbes para todas as variaveis propostas, de forma a

viabilizar a criacdo do modelo.
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3 MODELO PROPOSTO DE DIAGNOSTICO DE SUCESSO PARA
MICRO E PEQUENA EMPRESA

3.1 Consideragées Iniciais

A proposta de modelo de diagnostico de sucesso para micro e pequena
empresa, encontra-se dividida em duas analises principais. A primeira apresenta
a referéncia dos fatores alcancados pelo SEBRAE, através de uma pesquisa
sobre o perfil do cenario brasileiro para a atividade e a inatividade das micro e
pequenas empresas. A segunda etapa se da pela criagdo de um diagndstico do
ponto de vista do negdcio, envolvendo varias caracteristicas da administracéo da
producado, utilizando-se como referéncia o PNQ. A figura 15 apresenta o

fluxograma do modelo proposto.

O socio-proprietario da micro e pequena empresa em questao responde a
perguntas efetuadas através de dois questionarios apresentados em dois
aplicativos: analise da micro e pequena empresa — Enfoque SEBRAE e

diagndstico da micro e pequena empresa — Enfoque PNQ.
3.2 O Modelo Proposto
A figura 15 apresenta o fluxograma do modelo proposto.

Como resultado da aplicagdo do Enfoque SEBRAE tem-se a expectativa de

sucesso da micro e pequena empresa em termos do perfil do sdcio-proprietario.

Partindo-se para a aplicagcdo do Enfoque PNQ, obtém-se um diagndstico
da gestdo da micro e pequena empresa, podendo-se apontar como complemento

pontos fracos, pontos fortes e oportunidades de melhoria.

Caso a micro e pequena empresa venha a executar as melhorias
propostas, sugere-se que o Enfoque PNQ seja novamente aplicado rumo a

melhoria continua.
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APLICATIVO
ENFOQUE PNQ

DIAGNOSTICO
ENFOQUE PNQ

FIGURA 15: Fluxograma do Modelo Proposto.

IMPLANTAR
MELHORIAS
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3.3 Enfoque SEBRAE de fatores condicionantes a taxa de

mortalidade

Em 1997. o SEBRAE Nacional e o SEBRAE/MG realizaram uma pesquisa
piloto naquele estado, com o proposito de aferir a taxa de mortalidade de

empresas e os fatores condicionantes dessa mortalidade.

No periodo de agosto/98 a junho de 1999, o projeto foi desenvolvido em
outras 12 Unidades da Federacdo, sempre contando com a parceria do SEBRAE
Nacional, SEBRAE/UF e da empresa Methodos Consultoria. Para a realizacdo da
primeira fase da pesquisa, as taxas de mortalidade, foram selecionadas, dos
cadastros das Juntas Comerciais dos Estados, amostras de cerca de 400

empresas das capitais, constituidas em cada ano de 1995/96/97.

A selecdo das amostras foi sistematica, com partida aleatéria, e foram
retiradas das mesmas as empresas que nao chegaram a funcionar. A coleta de
campo foi realizada pelo SEBRAE/UF, no periodo de agosto/98 a julho/99. Nessa
fase, as empresas e seus respectivos proprietarios foram rastreados
exaustivamente, por todos os meios possiveis — visitas in loco”, telefone, pesquisa
na vizinhancga, endereco do sécio, entre outros -. para verificar se ainda estavam
em atividade. Para o calculo da taxa de mortalidade foram consideradas, também,

as empresas nao encontradas no referido rastreamento.

A segunda etapa da pesquisa procurou identificar os fatores condicionantes
dessa mortalidade, levantando informagdes relevantes entre os dois grupos de
empresas (extintas e em atividade), relativas, por exemplo, ao perfil, a postura e a
visao empresarial. A metodologia estipulou a realizagao de 60 entrevistas por ano

considerado (95/96/97) com cada grupo de empresas (extintas ou em atividade).

A seguir apresenta-se alguns dos resultados concluidos pela parceria na
pesquisa “Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas”, realizada

pelo SEBRAE, em 1999, juntamente com a Methodos Consultoria:

e na maioria das empresas, tanto em atividade quanto extintas,
recorreram principalmente ao contador para conduzir ou gerenciar as

empresas;
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e a falta de capital de giro foi apontada como a maior dificuldade na
conducgao das atividades das empresas, assim como a carga tributaria e

a recessao econdmica.

e para 0s empresarios pesquisados, sao fatores essenciais para o
sucesso da empresa: bom conhecimento do mercado onde ela atua, ter

um bom administrador e utilizar capital proprio.
As demais informacgdes obtidas nessa pesquisa encontram-se no Anexo 1.

Para ratificar as conclusdes previamente apontadas, desenvolveu-se um
software, utilizando o MSACCESS, com base no questionario do SEBRAE.
Decidiu-se armazenar os dados em um banco de dados, facilitando a utilizagao do
questionario, bem como o acesso ‘as informagdes previamente coletadas. Além
disso, o aplicativo permite a manutengdo de um histérico dos diagndsticos

realizados para cada empresa.
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3.4 Aplicativo enfoque SEBRAE

O armazenamento informatizado dos dados € importante para facilitar a
geracao das diversas informacdes que se deseja obter, bem como, criar um
historico. Criou-se para viabilizar esta qualidade de servigo, um aplicativo em
linguagem ACCESS, que servira tanto para o enfoque em questdo como para o

enfoque do PNQ (Prémio Nacional da Qualidade).
3.4.1 Caracteristicas gerais

A figura abaixo apresenta o padrao de tela de formulario, ou seja, os recursos

basicos utilizados em todas as telas.

Titulo do Botbes
formulario Minimizar, Maximizar,
Restaurar e Fechar

B Codastro de Respostas M=l E3

Pergunta QuAL A QAR S e P RO R R E AR

Respod@ Pergunta em que esta associada a resposta cadastrada ou para cadastrar,
1 | en e Q\ln?
- 7
Seletores de | Botdes de Dicas
Registro Navegacao

Figura 16: Caracteristicas gerais
3.4.2 Tela de abertura

Identifica qual a empresa que esta ativa no sistema, ou seja, aquela aos

quais os dados estarao representados.
B Empresa Ativa Hi=l

MOVIMERTO INDUSTRA E COMERCID LTD#j
Empresa ativa no sistema.

Figura 17: Empresa Ativa

3.4.3 Menu Manutencao

No grupo de menu Manutencido, apresenta-se as telas de alteracao,

exclusédo e adicdo de registros no sistema. Divide-se em trés cadastros basicos:
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Empresas, Perguntas e Respostas, ou seja, o aplicativo, permite a utilizagdo em

varias empresas.

3.4.4 Cadastro de empresa:

Permite incluir, alterar e excluir dados das empresas no aplicativo.

Microsoft Access
J Manutencdo Tarefas Saidas

Perguntas

Respostas

Ardies Corretivas

Figura 18: Menu B Cadastro de Empreszas Mi=] E3

Manutencao - » céio I
Empresas Descricéo MOVIMENTO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA.

Reqistra: H| 1 || 10k |H |H9| de 2

Figura 19: Tela Cadastro Empresas
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3.4.5 Cadastro de Perguntas

Permite incluir, alterar e excluir dados referente as perguntas no aplicativo.

Microsoft Access

J Manutencdo Tarefas Saidas

Empresas

Perguntas

Respostas

Ardies Corretivas

) B3 Cadastro de Parguntas H=] E3
Figura 20: Menu >
Cédigo 1
Manutengao - Perguntas Descrigio QUAL A ESCOLARIDADE DO SOCIO-PROPRIETARIO?

Reqgistro: H| 1 || 1 » |p| |He| de 14

Figura 21: Tela Cadastro de Perguntas

3.4.6 Cadastro de Respostas

Permite incluir, alterar e excluir dados referentes as respostas aplicadas no

questionario do aplicativo. No cadastramento ja se associa a(s) respostas a uma

pergunta.

Microsoft Access
J Manutencdo Tarefas Saidas

Ernpr

Perguntas

Rgspu:usta\

Acdes Corretivas

| I . B Cadastro de Hespostas
Figura 22 Cadastro de R M= B3
Menu > Fergunta oUAL A ESCOLARIDADE DO SOCIO-PROPRIETARIO? -
Resposta Pergunta em que esta associada a resposta cadastrada ou para cadastrar,
Manutencéo -

Feqgistra: Hl l || 1k |H |H9| de 107

Empresas
Figura 23: Tela Cadastro de Respostas
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3.4.7 Menu Tarefas

No grupo de menu Tarefas, apresenta-se as operagdes realizadas pelo
sistema quando da solicitagdo do usuario. Divide-se basicamente em trés tarefas:
Gerar peso as opgoes de resposta, gerar o questionario para a nova empresa e,

posteriormente aplica-lo.
3.4.8 Tarefa Definir Pontuagao

A atribuicdo do peso , como ja apresentado anteriormente, origina do
questionario divulgado pelo SEBRAE. O sistema faz o tratamento nos dados

(conforme procedimento adotado) manipulando-os.

Microsoft Access
J Manukencio | Tarefas Saidas H AssociagBes de Perguntas e Respostas
) Pergunta QUAL A ESCOLARIDADE DO SOCIO-PROPRIETARIO?

Pergunta que agrupa as respostas abaixo apresentadas, |

Questionario

4Tk PRIMARIO COMPLETO) J

COLEGIAL COMPLETO ATE SUPERIDR INCOMPLETC. j

Figura 24 Menu Tarefas _ Definir GINASIO COMPLETO ATE COLEGIAL INCOMPLETO. j
. FRIMARID COMPLETO ATE GINASIO INCOMPLETD. J
Pontuagao SUPERIOR COMPLETOETLC. j
[

Registro: Ill i || 1k |DI|HE| de 5

Registrr 1| ([T 1 0 [nilre] de 14
Figura 25: Tela Definir Percentual
de Empresas Ativas e Inativas
3.4.9 Tarefa Questionario — Gerar
Com base na inclusdo da nova empresa, o aplicativo gera um novo

questionario, a fim de manter “congelada’a imagem do questionario a ser

aplicado.

Alva Inativa

2 [
47 AR
15 2
o S
27 A
o NG

[ 10] ]



3.4.10 Tarefa Questionario — Aplicar
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Consiste na tarefa de agregar ao sistema as informagbes coletadas nas

entrevistas ao sécio-proprietario das empresas identificadas.

Algumas questdes permitem o apontamento de varias

respostas,

identificadas (quando da possibilidade de apontar uma ou varias opgdes)

basicamente da pluralizagdo da pergunta.

] Microsoft Access
|Manuten;5u:u Tarefas Saidas
D&

Betllol

Zerar

Drefinir Pontuag o

Figura 26: Menu Tarefas — Questionariq - Aplicar

5 Questionario

MOVIMENTO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA.

Pergunta

QUAL A ESCOLARIDADE DO SOCIO-PROPRIETARIO?

Opgdes
» ATE PRIMARIO COMPLETOD
= PRIMARIO COMPLETO ATE GINASIO INCOMPLETO
* GINASIO COMPLETO ATE COLEGIAL INCOMPLETO
= COLEGIAL COMPLETO ATE SUPERICR INCOMPLETD
* SUPERIOR COMPLETOETC

Reqgistro: Ii| 4 || 1k |b| |HE| de 5

Figura 27: Tela Aplicagcdo do Questionario

-]

Rezposzta

HEE
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3.4.11 Saidas — Status Global

Caracteriza-se pela apresentagdo geral da tendéncia da empresa, tendo
como referéncia as caracteristicas dos casos de sucesso das micro e pequenas
empresas. Apresentam-se objetivamente duas classes de informagdes, a primeira

mostra a média geral de todas as respostas pela condi¢do ativa,

Microsoft Access

J Manukencdo Tarefas | Saidas
= i | & [ & Status Global

Pontuacdo Detalhada

Figura 28: Menu Saidas — Status Global
a segunda apresenta as chances de sucesso para cada grupo de respostas, ou

seja, para cada pergunta qual o percentual de oportunidade de sucesso.

E Supervisdo M= B

PERGUNTAS

QUAL A ESCOLARIDADE DO SOCI0-PROPRIETARI07 STATUS GLOBAL
QUE ATIVIDADE EXERCIA ANTES DE SER BMPRESARIO?

QLB TRABALHAME, QUE ATRMDADE EXERCIA ANTES DE SER BMRRESARIO?

QUEM HAD TREBALHﬁ\-"ﬁ. QUE ATIADADE EKERCIAANIjTES DE 3ER BVFRESARIO?

TINHA EXFERIENCIA ANTERIDR NESTE RAMD DE NEGOCIO? .

QUAL 0 MEID PELO QUAL OBTEVE A EXPERIENCIA OU CONHECIMENTO NESTE NEGOCIO? MEDIA GERAL DE
MOTIMD PELO QUAL RESOWEL ABRIR & BMPRESA? TODAS AS RESPOSTAS
NO FRIMEIRD AND DE ATRDADE DA EMPRES AWVDCE MANTINHA OUTRA ATIDADE REMUNERADA? 5

8 A CUE PROFISSIONAL 4 BVPRESA RECORREU? PELA CONDICAO ATIVA
10 QUAIS AS PRINCIFAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS PELA EMRRESA?

11 QUAIS 0F FATORES IMPORTANTES FARA D SUCESSO DA BVPRESA?

12 QUAIS AS AREAS DE CONHECIMENTO MAIS IMPORTANTES NO PRIMEIRD ANO DA BUPRESA? 53 07 0/

13 0 OUE ACHOU DO AUXILID PARA ENFRENTAR AS DIFICULDADES DA EMPRESA? 0

14 QUETIPO DE AUXILIO SERIA (TIL PARA ENFRENTAR AS DIFICULDADES DA BMPRESA?

W~ Rt R —

PERCENTUAL EM ATIVIDADE
100%

80% (i 63,8%
57.9% 53 11 54,3% .8
60% 146,6% 47,1% 4? 9% 47 5% 49 15, 49, 4% 4? 70 i

40%
ATINLOLENL
0% -+
1

GRUPOS

Figura 29: Tela Status Global
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3.4.12 Saida Pontuagao Detalhada

Caracteriza-se pela apresentacdo do detalhamento das respostas dadas pelo

sdcio-proprietario e a participagcdo nos casos de sucesso que cada uma oferece.

Microzoft Access
Jmanutengén:n Tarefas | Saidas
J 1 = E | % @' Skatus Global

Pontuacdo Detalhada

Figura 30: Saida — P

PERBLMT A PARTICIPAGAD
1 QUAL & ESCOLARIDODE Do 54 Clo FROPRIETARI0?

SUPERIOR COMPLETO ETC. 45,55 %

Madia 6,55

2 QIUE ATIVIDADE EXERCIA AMTES DE SER EMF RES ARIO 7
HAO T RusBALH A ANTER 10 RAMENTE. 47 06 %
Madia A7 (b

4 GUEM HAS TRAEALHAS, & UE ATIVIDADE EXERCIAANTES DE SER EMFRES SRIGF
EZTUDAMTE. 47 86 %
Madia A7 Bl¥

5 TINHA EXFERIEMCIA, ANTERIOR MESTE RAM & DE MEG OO 07
MO . MED TIMHS EXPERIEEMNC LS AMTERIOR. A7 50
Madia A7 S

B oL o MEIS PELO QUAL SETEWE A EXPERIE HCIA &l COMHE CIMEMT @ MESTE HEG&Cla?
OUTRA 42 11°%
Madia &2 11%

T MOTIWG PELO QUL RESOWEL BERIR & EMPRESAT

IDEMTIFICOU e OPORTUMIDADE DE MEGOCIO, S52.72%
TINHS CaPITAL DISPOMTEL. A7, 14%
Madia 57 X

S MO PRIMEIRS ARG DE AT DADE DA EMF RES 8 o CE WMANTINHA & UTRA ST ADE REM UNE Rl F
ERA A ONIC A AT kA DADE. 53, 15%
Madia 53,15

9 0 GUE PROFISEIOMAL 0 EMPRES 0L RECORREUT
BPRESADE CONSLULTORLA, COMNSULTORES. TIEEE
Madia T3 EEY

10 quals A5 PRIMNCIFALS DIFICULD ADE 5 EMCONTRADSS FELS EMFRES 87
COMCORREMCLSMUITO FORTE. G 4L

DESCOMNHECIMBNTO OO MERCADD . 3F A0

Figura 31: Relatorio Pontuagdo Detalhada

Esse detalhamento mostra exatamente o porqué do percentual global
atingido.Resumidamente, identifica-se em que grupo de pergunta o histérico ndo

€ favoravel, e, o porque de nao ser, mostrando as op¢des escolhidas
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3.5 Enfoque PNQ

O Enfoque SEBRAE utiliza como base a criagdo de uma metodologia para
analise da tendéncia ao sucesso do negocio. O ponto de referéncia parte de um
perfil, tragado pelo SEBRAE, identificando fatores condicionantes ao sucesso ou
insucesso de uma micro e pequena empresa. ldentificam-se muitos itens
associados ao perfil do sdcio proprietario, que, confundem as caracteristicas do
negocio com as pessoais. Percebe-se que existem muitas variaveis e cenarios

diferenciando a vida de uma pessoa fisica em relagao a juridica.

Como referéncia para definicdo das novas variaveis usa-se o PNQ -
Prémio Nacional da Qualidade. Muitas empresas utilizam este sistema, sem ao
menos concorrer ao prémio, apenas, usufruindo sua objetividade, bem como,

identificar seus pontos criticos, negativos e positivos, priorizando-os.

Criou-se um questionario, transformando os critérios abordados no PNQ
em forma de perguntas, que, questionando ao socio-gerente da micro e pequena
empresa, traduz o relacionamento do mesmo com o assunto abordado. Essas
perguntas sdo agrupadas pela parte do negoécio que representam ( Lideranga,
Estratégia e Planos, Clientes e Sociedade, Informagao e Conhecimento, Pessoas,
Processos e Resultados da Organizacao). Pontos sao atribuidos as perguntas de
forma a identificar seu peso em relacdo as demais, € fato sabermos que
determinadas caracteristicas sdo mais relevantes que outras, como requisitos

para o sucesso.

A aplicagao do questionario € armazenado no banco de dados, que, pelo
uso das rotinas do aplicativo, geram relatorios que avaliam a empresa pelos
pontos alcancados. Uma das informagdes € a Pontuacao Global, que identifica
uma meédia ponderada geral dos pontos alcangados pela micro e pequena
empresa. Caso o valor seja maior ou igual a 80%, identifica-se um bom nivel de
exceléncia, sugerindo a micro e pequena empresa, manter seus pontos fortes e
nao abrir mao do processo de melhoria continua. Avaliagbes periddicas serao

realizadas pois vivemos num mercado globalizado e altamente competitivo.

A Pontuacido Global menor que 80% traduz maior cuidado em relagcéo a

tendéncia ao insucesso, que, ao examinar os fatores por grupo de perguntas,
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identifica as oportunidades de melhorias com devidas recomendagdes. Todos os
grupos sao abordados. As recomendacgdes sdo implementadas a fim de melhorar

o Percentual Global.

A empresa passa por avaliacbes peridédicas procurando a melhoria
continua. A participacdo no mercado em que atua, depende basicamente de
como a Administracdo da Producao l|he oferece estrutura para superar os
obstaculos e agregar novos espacos de forma consistente. A gestdao do negécio
deve ser avaliada por variaveis relacionadas a Administracdo da Producdo, nio

ao perfil cultural ou até pessoal do sdcio-gerente da micro e pequena empresa.
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RECOMENDA-
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\/
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Figura 32: Fluxograma do Enfoque PNQ
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3.6 Aplicativo Enfoque PNQ

Reformula-se o aplicativo desenvolvido anteriormente pelo autor, utilizando-
se das funcionalidades como tela de abertura e cadastro de empresas, efetuando
algumas modificagbes no conteudo dos cadastros e a pontuagédo das perguntas.
Em relacado as telas de cadastramento, basta alterar as perguntas e as respostas,

conforme se apresenta nas figuras 33 e 34 sucessivamente.
3.6.1 Cadastro de Grupo de Perguntas

Permite incluir, alterar e excluir os grupos de perguntas criados (Apéndice
B) a partir dos critérios do PNQ.

B  Grupo de Grupo de Perauntas HE

4 Codigo 1

Descrigho SISTEMA DE LIDERANGA DA ORGANIZAGAO E O
CUMPBOMETIMENTD PESSOAL DOS MEMBROS DA
DIRECAO.

Reqistro: HI 4 II 1]k IHIP*I de 7
Figura 33: Cadastro de Grupo de Perguntas

3.6.2 Cadastro de Pergunta

Permite incluir, alterar e excluir as perguntas adaptadas dos critérios do

PNQ para a realidade da micro e pequena empresa (Apéndice C).

B cadastro de Perauntas HE

P | Grupo de Pergunta | PROCESS0 DE FORMULAGAD DAS ESTRATEGIAS DE FORMAA 7|
DETERMINAR O POSICIONAMENTO DA ORGANIZAGAD NO
MERCADO, DIRECIONAR SUAS AGOES E MAXIMIZAR O

Pergunta 13 Leva em consideragio as necessidades dos clientes e dos
mercados, atuais e potenciais?

Reqistro: H| 4 || 15k |H |Hé| de 101
Figura 34: Cadastro de Pergunta
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3.6.3 Tarefa Atribuir Pontuagao

A atribuicdo da pontuagao para cada resposta fica associada ao valor da
utiidade de cada uma (Apéndice D). Como referéncia o PNQ atribui pontos a
cada critério, esses pontos sao distribuidos pela utilidade de cada pergunta (figura
35) desenvolvida que compde estes critérios, a micro e pequena empresa assume
a quantidade de pontos a medida que se identifica com as perguntas propostas.
Segundo o PNQ, uma empresa que consegue 80% do total dos pontos possiveis
€ considerada de exceléncia mundial, para a micro e pequena empresa,
aplicaremos a metodologia nas trés empresas anteriormente apontadas, a fim de
saber seus pontos atingidos, uma vez que ja se sabe 0 sucesso que cada uma
usufrui atualmente. As perguntas efetuadas foram adaptadas para a micro e
pequena empresa, sendo o autor o criador das mesmas.

B2 Associagdes de Perguntas e Respostas M=l B3
Pergunta SISTEMA DE LIDERANGA DA ORGANIZAGCAO E O
COMPROMETIMENTO PESSOAL DOS MEMBROS DA

Pezo

& lideranca & exercida na organizacan, vizando atender, az neceszidades e a walonizagdo dos clientes, - i g
formecedores, funcionarios e a comunidade em geral?

A diregdo demonstra comprometimento e busca oportunidade para a organizagio? .:J g

& lideranga compartiha o atingimento daz metaz com todoz oz envolvidoz? ..'...I g

& lideranga da o exemplo & promove a buzca de elevados padrides de desempenho? _:J 8
& lideranca icentiva o comprometimento de todos’? _:j E

Reqgistro: HI A || 5k |>| |He| de 12
Reqistro: HI 1 II 10k Ibl |He| de 7

Figura 35: Associacédo de Perguntas e Respostas - Pontuagéo

3.6.4 Tarefa Aplicar Questionario

A interagdo com o usuario é realizada através da tela onde sao feitas as
perguntas ao socio-gerente da micro e pequena empresa, figura 36, modificada

em relagao ao aplicativo utilizado anteriormente.
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B Questionario
wicroEMpresa
Critério CLIENTES E SOCIEDADE
COMD A ORGAMIZAGAD IDENTIFICA, COMPREENDE, MONITORA E ANTECIPA A5
MECESSIDADES DOS CLIEMTES, DS MERCADOS E DAS COMUMIDADES, DWUILGA
SEUS PRODUTOS E ESTABELECE O EELACIONAMENTO COM 05 CLIENTES.
Pergunta Reszposta
Existe procedimenta farmal para identificagio e analise das &~ G
necessidades dos clientes, atuals e potencials? © NAD
Reqistro: Hi A ii 3
Figura 36: Questionario - Tela da funcionalidade de menu Pontuag&o Global
3.6.5 Saida - Status Global
ER =] E3
PONTOS
GRUPOS ATLIERGE THie
EMPRESS FUSSIVEIS STATUS GLOBAL
LIDERANCA a8 £l 50.00%%
ESTRATEGIAS E PLANOS a8 30 53.33%
CLIENTES E SOCIEDADE &l 93 81.82%
INFORMAQE)ES E CONHECIMEMNTO 54 o2 52,943
FPESS0AS 40 36 41,67%
PROCESS0S BE 36 B8, 75%% FERCEMNTUAL
RESULTADOS 256 2% 86,49% fﬁgg%o
TOTAL 5h93 875 67 770/
s (-}

PRIDRIZAI;ﬁEI POR ORDENM CRESCENTE DO PERCENTUAL OBTIDO

200

|:| PONTUACAO TOTAL

0
mj
-
(5]
0
o

= -
5
[
[ -
th
=
.
5
[
.
@
@

100 A 0

B ronruacio osTioa

]
8]

PESS0AS & | &
LIDERANGA
PROCESS0S
CLIENTES E
SOCIEDADE
RESULTADOS

IHFORMAGOES E

COHHECIMENTO

ESTRATEGIAS E
PLAHOS

Figura 37: Padrao Status Global
Na parte superior apresenta-se um quadro com quatro colunas, sendo a
primeira os grupos de perguntas, a segunda, os pontos atingidos pela empresa
em funcgao da resposta positiva, a terceira o total de pontos que poderia atingir e a

quarta e ultima, o percentual atingido em cada grupo. O percentual global atingido
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€ a participagcdo da empresa em relagéo ao total de pontos possiveis. Por fim, o

grafico mostra as pontuagdes obtidas para cada critério, priorizando por ordem

crescente do percentual obtido, por exemplo, para a figura acima, o grupo

“pessoas” € o mais critico para a empresa em questio.

3.6.6 Identificagdo das Perguntas ndo Atendidas pela Micro e pequena empresa

‘05 PERL.
85 ATINGIDA
WEIS

STATUS GLOBAL
B 41,675
B 68, 75% FERCEMNTUAL
> GLOBAL
T ATINGIDO
75
67.77%
DO PERCENTUAL OBTIDO
| {Resnostas nan atendidas,.. 1
296

PONTUAGCAD TOTAL
| 95 89 256
| o — - PONTUACAD OBTIDA
- A

Figura 38: Botdo Respostas n&o atendida

B Questdes que ndo zdo atendidaz pela empreszal

Critério CLIENTES E SOCIEDADE

O botdo “respostas nao
atendidas” apresenta as
perguntas que nao se
identificaram com a micro e
pequena empresa avaliada, ou
seja, os pontos que se mostram
deficientes quando da obtengao
da exceléncia da organizagao,
que lhe oferece subsidios para

participar no mercado.

=] E3

BESFOSTAS NEGATMNAS

COMO A ORGAMIZACAD IDENTIFICA, COMPREENDE, MONMITORA E ANTECIPA AS
MECESSIDADES DOS CLIEMTES, DOS MERCADOS E DAS COMUNIDADES, DMNULGA
SEUS PRODUTOS E ESTABELECE O RELACIOMNAMENTD COM OS5 CLIENTES.

Pergunta

=

As transagdes com os clientes s&o realizadas por pessoal treinado para esta finalidade?

Existe uma avaliagio da satisfagdo, fidelidade e insatisfagdo dos clientes de sua empresa e

dos concorrentes?

Registro: 14 4 || 3 e | rirt] de 7

Figura 39: Questdes n&o atendidas pela empresa

3.7 Consideragoes Finais
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O capitulo apresentou o modelo proposto que utiliza os enfoques do SEBRAE

e do PNQ para identificagao dos fatores.

O proximo capitulo trata da aplicagcdo deste modelo em trés micro e pequena

empresas catarinenses, bem como os resultados emitidos.
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4 APLICAGOES DO MODELO PROPOSTO

4.1 Consideragodes Iniciais

A regi&o sul catarinense possui um elevado numero de negocios de micro
porte, gerados pelo processo de terceirizagcdo de empresas maiores, como as
ceramicas, empresas de plastico, mineradoras, confecgdes e demais. Aplicou-se
o0 modelo proposto em trés empresas situadas na cidade de Criciuma — SC, sendo
duas empresas do ramo metal mecanico e uma de confecgdo. O porte das
empresas entrevistadas € micro, obviamente, para adequacdo do modelo
proposto. Conhecimentos informais prévios mostram praticamente trés estagios

de exceléncia nos negdcios escolhidos para analise.

A seguir encontram-se os resultados alcangados para cada uma das

empresas analisadas.
4.2 Empresa U

A primeira empresa, Empresa U, foi fundada em 1993, e atualmente conta
com 13 funcionarios. Construiu no ano de 2001 um novo espaco fisico e ampliou
consideravelmente seu patrimoénio, principalmente pela aquisigdo de novos
equipamentos. Considera-se uma empresa que estda em boas condicbes por
possuir qualidade comprovada nos servigos prestados (ramo metalurgico) e
reconhecida pelo mercado, bom volume de vendas, boa rede de representantes e

uma excelente rentabilidade sobre o Patrimdnio Liquido.

4.2.1 Resultado Enfoque SEBRAE

O relatorio global, figura 40, apresenta uma meédia geral de todas as

respostas pela condicao ativa de 54,74%.
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E3 Supervisio M[=1 &3

PERGUHTAS

QUAL & ESCOLARIDADE DO SACI0-PROPRIETARIO? STATUS GLOBAL

QUE ATIDADE EXERCIA ANTES DE SER BMRRESARIO?

QUEM TRABALHAA, DUE ATIVDADE EXERCIA ANTES DE SER BMPRESARIO?

QUM MAD TREBALHAVA QUE ATRDADE EHERI:IAANOTES DE SER BWRRESARIO?

TINHA EXPERIENCIA ANTERIOR MESTE RAMO DE NESGCIO? .

QUAL 0 MEID PELD 0UAL DBTEVE A EXPERIENCIA OU CONHECIMENTO NESTE NEGGCIO? MEDIA GERAL DE
MOTIVO RELD DUAL RESOWEL ABRIR A BPRESA? . TODAS AS RESPOSTAS
NO PRIMEIRD ANO DE ATRDADE DA BUPRESAWICE MANTINHA OUTRA ATRDADE REMUNERADA? 2

A QUE PROFIS510MAL A BMPRESA RECORREL? PELA CONDICAO ATIVA
QUAIS A% RRINCIRAIS DIFICULDADES ENCONTRADAS PELA EMPRESA?

QUAIS 05 FATORES IMRORTANTES PARA O SUCESSO DA EMPRESA?

DUAIS A5 AREAS DE CONHECIMENTO MAIS IMPORTANTES NO PRIMEIRD ANO DA BPRESA? 54 74 0/

0 QUE ACHOU D0 AUXILIO PARA ENFRENTAR A5 DIFICULDADES DA BWPRESA? 0
QUE TIFD DE ALKILID SERLA (TIL PARA ENFRENTAR &3 DIFICULDADES DA BMPRESA?
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PERCENTUAL EM ATIVIDADE
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Figura 40: Resultado da Empresa U — Fatores Condicionantes

O sécio-proprietario apresenta como nivel de escolaridade o primario
completo, o que lhe oferece um fator condicionante para manter seu negécio em
atividade de 66,7%. Outros fatores, que lhe asseguram aproximadamente 50%,
sdo o fato de trabalhar anteriormente como funcionario, em empresa privada, ter
experiéncia anterior, ndo manter nenhuma atividade remunerada no primeiro ano
de atividade, ter bom conhecimento do mercado e reinvestir os lucros na propria

empresa e usar o capital proprio.
O relatério detalhado das respostas apontadas encontra-se no Apéndice E.

4.2.2 Resultado Enfoque PNQ

A figura 41 apresenta os resultados obtidos da contribuicdo da
administragdo da producdo para o sucesso do negocio e, consequentemente a

sobrevivéncia e o crescimento da micro e pequena empresa.

Relatorio Detalhado
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O detalhamento das respostas que levaram ao resultado final, encontra-se

no Apéndice F

Status Global
B . (O]
PONTOS
PONTOS PERLC.
GRUPOS AT'E&EDS pégéﬁ}%s ATINGIDA
ERIARES STATUS GLOBAL
LIDERANGCA, 43 56 B0,00%
ESTRATEGIAS E PLANOS 43 a0 53,33%
CLIENTES E SOCIEDADE Yl = B1.82%
INFORMACOES E CONHECIMENTO 54 102 52,94%
PESSOAS 40 56 41,67%
PROCESSOS EE 56 BB.75% PERCENTUAL
RESULTADOS 256 2% 86,49% fﬁgg%o
TOTAL 593 875
67.77%

PRIORIZACAD POR DRDEM CRESCENTE DO PERCENTUAL OETIDO
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Figura 41: Status Global — empresa U

Pode-se verificar que a empresa possui um Percentual Global de 67,77%,
ou seja, atualmente, a administracdo da producdo lhe oferece recursos que

traduzem esse nivel de exceléncia para lhe assegurar no mercado.

4.2.3 Analise da Empresa U
Pontos Fortes

A empresa possui bons resultados, principalmente financeiros. O
proprietario sempre utiliza recursos préoprios para executar novos investimentos, o
que inibe a liquidez corrente, retraindo o capital de giro, mas mantém a
estabilidade do negdcio em relacdo as flutuacbes de demanda, por apresentar

suas contas a pagar reduzidas.
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O bom conhecimento do negdcio traduz confiabilidade a seus produtos,
fator que mantém seus clientes satisfeitos em relagdo a efetividade, obtendo
assim, elevado numero destes com mais de trés anos no mercado. Faz uso das
necessidades dos clientes para agregar valor aos seus produtos. Seu bom
desempenho empresarial gerou a doagcdo de um terreno, por parte da prefeitura,

para construgao de suas novas instalagdes (ja efetuada).

Com uma boa gama de equipamentos e trabalho diferenciado, sua linha
produtiva foi motivo de divulgagdo do parque fabril municipal e
consequentemente, fez comercial de sua empresa. Utiliza recursos de seus
fornecedores em forma de parcerias para desenvolvimento de novos produtos,
que, em harmonia com as necessidades dos clientes, gera um comprometimento
de toda a cadeira de suprimentos (fornecedores, gerenciamento de materiais e
logistica). ldentificou-se um controle apurado do fluxo de caixa, embora este ndo

seja informatizado.
Pontos Fracos

O aspecto de desenvolvimento do capital intelectual na micro e pequena
empresa, no que tange a competéncia do colaborador, capacidade de
relacionamento e valores, sao pontos deficientes, principalmente pela
caracteristica centralizada da tomada de decisbes. O treinamento pessoal fica em

segundo plano, no dinamismo do dia-a-dia e na luta pela sobrevivéncia.

O soécio-gerente, se mostra comprometido com o processo mas nao
desenvolve atividades que estimulam freqientemente o comprometimento de
toda a empresa. Como a missao da empresa nao é claramente divulgada a todos,
a falta de foco ocorre nas atividades que agregam valor ao processo produtivo.
Os resultados financeiros sdo bons, mas o atingimento de metas ndo é
compartiihado com os colaboradores, prejudicando também o aspecto

motivacional.
Oportunidades de Melhoria

Identifica-se a necessidade de um desenvolvimento pessoal, como

prioridade. Plano de cargos e salarios promove a padronizagdo da valorizagao
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financeira do profissional e minimiza o cometimento de injustica, fato que gera
descontentamento e, conseqiientemente baixa na produtividade. Os critérios de
avaliacdo de desempenho devem ser claros de forma a estimular a obtencéo de

metas de alto desempenho.

Sabe-se que treinamentos dependem de recursos que nem sempre estao
disponiveis em uma micro e pequena empresa, mas, a divulgacdo do
conhecimento dentro da propria organizagao, gera uma aculturacéo de todas as
pessoas envolvidas e promove o aprimoramento dos colaboradores. Pessoas
possuem experiéncias anteriores e estas devem ser aproveitadas de forma

maximizada na organizacgao.

Dentro da organizagao existem pessoas que podem exercer algum tipo de
lideranca, descentralizando a tomada de decisbes, cabe ao socio-gerente

identifica-las.

A informatizacdo oferece uma integridade nas informac¢des e gera uma
maior disciplina quando da geragdo dos dados, ou seja, passa-se a exigir
determinadas tarefas que anteriormente nao existiam, além, é claro, de tornar o
acesso aos resultados bem mais rapido e preciso. Nao se apresentam disponiveis
no mercado, aplicativos que auxiliem na administragcdo da produgdo das micro e
pequenas empresas, existem softwares para gestdo isoladas de determinados
processos, como fluxo de caixa, estoques, entre outros. A procura para
desenvolvimento em parceria de um aplicativo que integre todos os processos

produtivos seria uma saida, pois minimizaria os custos.
4.3 Empresa V

A segunda empresa, Empresa V, foi fundada em 1995, emprega
atualmente cinco funcionarios, no ramo de confecgdes, onde a demanda sofre
bastante influéncia do clima. Tiveram problemas financeiros, principalmente pelo
fato de seus clientes ndo efetuarem os pagamentos em dia. Acabaram tendo que
procurar recursos financeiros (bancos) externos com uma taxa consideravel de

juros. Nao possuem Patriménio Liquido a descoberto.
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4.3.1 Resultado Enfoque SEBRAE

A figura 42 apresenta o resultado obtido pela Empresa V. A média geral de
todas as respostas dadas pela condigdo ativa ficou em 53,07%, pouco sensivel
em relacdo ao primeiro caso, ndo representado a realidade entre as duas

empresas.

B Supervisdo M =] E3

PERGUHTAS

QuAL A ESCOLARIDADE DO SUCI0-PROPRIETARIO? STATUS GLOBAL

OUE ATIDADE EXERCIA ANTES DE SER BMPRESARIO?

LB TRABALHAS, QUE ATRDADE EXERCIA ANTES DE SER BMPRESARIO?

GUE MAD TREB.&LHAVA QUE ATIMDADE EKERCIAANGTES DE $ER BMRRESARIO?

TINHA EXPERIENCIA ANTERIOR NESTE RAWO OE NEGACIO? .

QUAL 0 MEID PELD RUAL OBTEVE A EXPERIENCLA OU CONHECIMENTO NESTE NEGOCIO? MEDIA GERAL DE
ROTIVD RELD 2UAL RESCVEL ABRIR A BWPRESAT . TODAS AS RESPOSTAS
NO PRIMEIRD ANO DE ATMDADE DA BUPRESAVOICE MANTINHA DUTRA ATIMDADE REMUNERADA? 2

A QUE PROFISSIONAL A BWPRESA RECORREL? PELA CONDICAOQ ATIVA
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QUAIS 05 FATORES IMPORTANTES PARA O SUCESSO DA BWPRESA?
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Figura 42: Resultado da Empresa V — Fatores Condicionantes

O sdcio-proprietario apresenta o nivel de escolaridade como superior
completo, o que lhe oferece um fator condicionante para manter seu negécio em
atividade de 46,5%. Também se observa neste caso uma série de fatores que
praticamente ndo condicionam a nenhuma conclusdo, uma série de respostas
distribui praticamente oportunidades iguais para estar em atividade ou inatividade,
como, nao trabalhar anteriormente, ser estudante, ndo ter experiéncia anterior e

achar que o auxilio que recebeu foi util.

O Apéndice G contém o relatério detalhado das respostas apontadas.
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4.3.2 Resultado Enfoque PNQ

A figura 43 apresenta o resultado global da aplicagdo do Enfoque PNQ na
Empresa V e relata como pontos fortes o gerenciamento dos processos e a
lideranca. Do contrario, os aspectos relativos as informacgdes, principalmente do

mercado e a lideranga dentro da organizagao deixam a desejar.
Relatério Detalhado

O detalhamento das respostas que levaram ao resultado final, encontra-se

no Apéndice H.

Status Global
£ 000000000 = £
POMTOS
PONTOS
GRUPOS ATRERS ToTAS  Tiicios
EMPRESA STATUS GLOBAL
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CLIENTES E SOCIEDADE 36 39 3h,36%
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Figura 43: Status Global — Empresa V

Pode-se verificar que a empresa possui, em seu Percentual Global, 40,69%
de exceléncia, considerado ruim, se comparado com o referencial de exceléncia
(80%).

4.3.3 Analise da Empresa V

Pontos Fortes
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Por trabalhar com uma linha de produtos diferenciados, recebe bom auxilio
dos fornecedores no que se refere a parcerias para desenvolvimento de novas
funcionalidades em seus produtos. O processo produtivo possui terceirizacdo em
quase 80%, com isto, realiza um eficiente controle de qualidade dos fornecedores
e parceiros. O retorno de pecas defeituosas destes fornecedores € pequeno,

traduzindo boa credibilidade.

Pelo socio-gerente possuir alto grau de instrugédo e ja ter experiéncia com
trabalho em equipe, as atividades relacionadas a lideranga s&do bastantes
difundidas na empresa, como promover o alto desempenho dos colaboradores,
incentivar o comprometimento de todos e promover o comportamento ético dentro

e fora da empresa.

A empresa possui endere¢co na internet, o que Ihe promove algumas
vendas. Acidentes de trabalho nunca aconteceram e observa-se a preocupagao
do microempresario em utilizar equipamentos de protecédo industrial adequados
para cada posto de trabalho. Ndo possui Patriménio Liquido a descoberto,
embora seus Uultimos resultados de venda nado foram satisfatorios. Existe
informatizacdo de varios processos produtivos, producdo, estoque, vendas,

contas a pagar, contas a receber, caixa e bancos.
Pontos Fracos

A fraca experiéncia no mercado em que atua € o fato que mais preocupa o
negocio, a identificagdo real das necessidades de informagbes da empresa,
principalmente no que se refere ao grau de satisfagao dos clientes em relagéo ao
produto desenvolvido, gera uma barreira entre as funcionalidades implementadas
nos produtos e sua efetividade no mercado. A empresa atua em todo o mercado
nacional, ndo possui uma marca conhecida no mercado e também nao apresenta
uma rede de vendas consolidada. Como a atuacdo € ampla, nem sempre as
sugestdes e reclamacgdes dos clientes sdo devidamente atendidas de forma a

tornar um indicador de necessidade.

A micro e pequena empresa possui decisdes centralizadas e, portanto, as
vezes, ndo dispde de pessoal treinado para atendimento ao cliente, chegando a
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inviabilizar alguns negécios. Como a grande maioria das micro e pequenas

empresas, também ndo investe em treinamento de pessoal.
Oportunidades de Melhoria

O primeiro ponto para ser atacado seria a criagdo de um sistema tipo caixa
de sugestdes, como a empresa ja possui enderecgo na internet, poder-se-ia utilizar
deste recurso para possibilitar, via internet, o retorno do cliente em relagao a
satisfacdo do produto. Nestas condicbes, o custo para a empresa seria
minimizado, apesar da atuagdo nacional, e os resultados destas transacdes

gerariam a implementagao de funcionalidades bem mais consistentes.

Como a experiéncia no mercado é fraca, uma parceria com recursos mais
afinados poderia suprir esta deficiéncia, a micro e pequena empresa nao teria
muito a oferecer mas, uma participagédo no sucesso dos novos negdécios poderia

atrair tal nivel de trabalho.

A disseminagdo do conhecimento dentro da organizagdo também é
aplicada a essa empresa, como treinamento a custo muito baixo. Como a
empresa possui controles do processo produtivo, apesar das deficiéncias
apontadas, a situacao financeira é estavel, o que torna a situacao atual positiva
para a tomada de decisdes estratégicas de maior relevancia, traduzindo um

pouco de agressividade ao negocio.
4.4 Empresa X

A terceira e ultima empresa, Empresa X, foi fundada em 1998, possui trés
funcionarios. Encontra-se com Patriménio Liquido a descoberto, dado ao principal
fato da inexperiéncia no ramo e nao ter executado um planejamento estratégico
adequado, atentando ao principal fato da ndo mensuracdo do elevado
investimento em marketing, quando da utilizagcdo de um mercado nacional para

trabalho.
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4.4.1 Resultado Enfoque SEBRAE

Esta empresa esta passando bastante dificuldade, principalmente
financeira, apesar disto ndo se identifica uma variacado sensivel na média geral de

todas as respostas pela condi¢ao ativa que se aproxima dos 52%.

E3 Supervisio M[=1 &3
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Figura 44: Resultado da Empresa X — Fatores Condicionantes

O nivel de escolaridade, como o caso anterior, € superior completo, o que
Ihe oferece um fator condicionante para manter seu negécio em atividade de
46,5%. Novamente identifica-se o valor aproximado de 50% com grande
frequéncia, cita-se algumas respostas que culminam para este resultado,
existéncia de maus pagadores, falta de capital de giro, estar desempregado e ter

aproveitado uma oportunidade de negdcio.
O relatério detalhado das respostas apontadas apresenta-se no Apéndice |.

4.4.2 Resultado Enfoque PNQ

Este caso € o mais agravante, a figura 45 apresenta o percentual global e
relata como pontos fortes o gerenciamento dos processos e a lideranga,

semelhantes ao caso anterior, um ponto incomum € os dois sOcios apresentarem
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0 mesmo grau de instrugdo. Do contrario, 0 gerenciamento das pessoas e 0s
resultados negativos sao os fatores que deixam a micro e pequena empresa em

mas condigdes.

Relatério Detalhado
O detalhamento das respostas que levaram ao resultado final, encontra-se

no Apéndice J.

Status Global
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Figura 45: Status Global — empresa X
Pode-se verificar que a empresa possui, em seu Percentual Global,
34,40%, principalmente por apresentar o grupo de fatores “resultados” como um

dos mais criticos, fruto de seu desempenho ruim no mercado.

4.4.3 Analise da Empresa X
Pontos Fortes

O socio-gerente possui terceiro grau completo e utiliza sistema
informatizado para gerenciar seu fluxo de caixa. Possui bom relacionamento com

fornecedores que lhe traduzem qualidade e confiabilidade dos produtos. Da
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exemplo a seus colaboradores como lider comprometido com o trabalho e
incentiva todos da organizagdo. Quando n&o atinge as metas, estas servem para
reavaliar as estratégias da empresa. Esta desenvolvendo uma parceria com um
fornecedor e fabricando um produto diferenciado para trés clientes, a bastante

tempo no mercado, que lhe traduzem confiabilidade no recebimento.
Pontos Fracos

Existe uma grande quantidade de clientes novos, ou seja, negdécios que
nao possuem historicos financeiros, podendo gerar surpresa. A inadimpléncia
desses novos clientes foi o fator precursor da situagdo em que se encontra. Como
se viu anteriormente a micro e pequena empresa nao utiliza meios para minimizar
seus riscos, O soécio-gerente concentrou seus investimentos em negdcios
isolados, gerando esta quebra de receita e, consequentemente uma situagao
desagradavel. Neste cenario, demais clientes ndo envolvidos no problema acima
exposto, foram afetados, pelo fato da empresa ter sofrido grande baixa de capital
de giro, havendo assim, insatisfagdo dos clientes. Deparou-se com uma geragao
de caixa totalmente instavel e, como consequéncia, atualmente o Patrimdnio
Liquido esta a descoberto. Recursos financeiros externos foram solicitados para

tornar o negocio ativo.

Novamente apresenta-se como fator critico o capital humano, visto que o
treinamento pessoal fica em segundo plano, principalmente quando a saude
financeira da empresa esta abalada. As pessoas que faziam atendimento aos
clientes ndo estavam preparadas para tal, um bom vendedor, deve também
acompanhar a situacdo financeira de seus clientes, a fim de garantir o

recebimento.
Oportunidades de Melhoria

Primeiramente, deveria-se retomar as medidas estratégicas considerando
principalmente o ambiente competitivo e suas eventuais mudangas, estabelecer
metas de médio e longo prazo e observar os concorrentes para sentir o
comportamento do mercado, avaliar os niveis de desempenho alcangados e

promover as melhorias na empresa.
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Traduzir as necessidades dos clientes em valores para o produto pode
gerar maior volume de vendas e boa aceitagdo no mercado. Uma parceria com
fornecedores traria um recurso adicional ao processo produtivo, tanto em
investimento no giro, como no comprometimento de seus fornecedores, refletindo
em maior confiabilidade e qualidade. Criar um critério de forma a estimular a
obtencdo de metas de alto desempenho, principalmente na area de vendas,
identificando parceiros, aplicando treinamento ou disseminando os conhecimentos
ja possuidos. Essas seriam as atividades que, de forma prioritaria deveriam ser
tomadas, é claro que a grande maioria das oportunidades de melhoria apontadas
nos casos anteriores poderiam ser aplicadas aqui, mas, ressaltamos as

particularidades para cada caso.
4.5 Analise da Eficiéncia do Modelo

Para uma melhor analise do modelo proposto, apresenta-se a seguir

comentarios sobre o Enfoque SEBRAE, Enfoque PNQ e o0 modelo como um todo.
4.5.1 Enfoque SEBRAE

Ao realizar-se uma analise dos fatores condicionantes identificados,
observa-se que esses nao apresentam diferencas significativas entre as
empresas em atividade e empresas inativas. Também percebe-se em alguns

casos a opgao “outros” com maior percentual que os demais apontados.

O item escolaridade, por exemplo, ndo mostra nenhuma tendéncia em
relacdo a definicdo se os niveis de escolaridade aumentam ou diminuem as
oportunidades de sucesso de uma micro e pequena empresa. Como se pode
definir que o sucesso de uma empresa esta associado ao nivel de escolaridade

do Sécio-proprietario?

A atividade exercida pelo dono da empresa anteriormente a abertura da
mesma sdo dados que praticamente ndo ddo importancia sobre o que se fazia
anteriormente, a comecar pelos fatores apresentados, como, funcionario publico,
funcionario de empresa privada, autbnomo e empregador em outra empresa.
Sucessivamente identificam-se informacdes que se julga ndao serem fatores

condicionantes de sucesso ou insucesso.



&3

Mesmo com realidades consideravelmente discrepantes, as trés empresas
analisadas obtiveram valores de status global aproximados. Percebe-se que esta
metodologia n&o é sensivel a essas diferengas, bem como que o questionario
apresentado pelo SEBRAE nao identifica fatores condicionantes a taxa de
mortalidade, mas sim perfil (caracteristicas) do sécio-proprietario de empresas

ativas e inativas.

O tema do questionario Fatores Condicionantes a Taxa de Mortalidade das
Empresas traca o perfil do sdcio-proprietario e nado fatores que direcionam a
inatividade. Destaca-se, porém, que o trabalho elaborado pelo SEBRAE é
extremamente importante, uma vez que foi pioneiro em um mercado pouco

assessorado.
4.5.2 Enfoque PNQ

Pode-se observar, a sensibilidade que oferece o Enfoque PNQ, ressaltando
a importancia do uso dos conceitos da administragédo da produgdo como itens de
controle, proporcionando um diagndstico global da gestdo da micro e pequena

empresa.

Os resultados obtidos das aplicagcbes sugerem diferentes realidades,
conforme a avaliacdo informal previamente realizada. Este modelo mostrou-se
mais efetivo para uma analise sistémica da organizacado. Neste aspecto torna-se
realidade as atividades referentes ao Planejamento Estratégico até entdo nao
praticados formalmente, fazendo com que a micro e pequena empresa preocupe-

se com ag¢des de curto, médio e longo prazo.
4.5.3 Comentarios sobre o Modelo Proposto

A metodologia proposta foi efetiva e, de facil aplicagéo, principalmente pelo
comportamento do aplicativo, que mostrou uma interface bastante amigavel.
Algumas perguntas precisaram ser esclarecidas, principalmente pela falta de
conhecimento de determinadas variaveis relevantes a gestdo, por parte dos
sécios-proprietarios. A aplicagdo do modelo sugere a pessoa que esta
respondendo, uma série de informacdes novas que passam a fazer parte do dia a

dia do socio-proprietario. Desta forma, o modelo atendeu as expectativas iniciais.
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4.6 Consideragoes Finais

Este capitulo apresentou as aplicagbes do modelo proposto, bem como

comentarios sobre esta metodologia, suas convergéncias e divergéncias.

Pela aplicacao identifica-se que os objetivos propostos foram atendidos de
forma surpreendente, traduzindo a realidade das micro e pequenas empresas no
Brasil, a comecar com excelente trabalho apresentado pelo SEBRAE,
identificando o perfil dos soécios-proprietarios e terminando com os critérios
relacionados a variaveis da Administracdo da Produgdao como fatores criticos ao
sucesso. No primeiro momento, obteve-se pouca sensibilidade nas empresas
(situagao financeira conhecida), aplicando-se, por fim, o novo enfoque, visdo do
negocio, traduziu-se com relevancia as diferentes realidades apresentadas. Fica
claro que, com o cenario negativo em relagcdo a vida das micro e pequenas
empresas e a grande utilizagdo dos valores pessoais do socio proprietario ao seu
negocio, deve-se praticar de forma frequente a administracdo na sua esséncia.
Sabe-se que a intuicdo é amplamente exercida por bons empresarios, mas, a
viabilizacdo dessas intuicbes € técnica e dentro dos conceitos sistémicos. No

capitulo seguinte encontra-se as conclusdes e recomendacgdes deste trabalho.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo apresenta-se o fechamento do trabalho através das

conclusdes e recomendacdes para trabalhos futuros.

5.1 Conclusoes

Ao estudar a realidade das micro e pequenas empresas € em especial as
catarinenses, ratificou-se que o Brasil ndo apresenta um cenario positivo em
relagdo ao desempenho das micro e pequenas empresas, bastante comentados
na midia nacional. Identificam-se poucos recursos oferecidos a esse porte de
organizagado, desde consultorias até produtos que auxiliem na administragédo
deste negdcio, como, por exemplo, os softwares de gestdo ERP (“Enterprise
Resource Planing”) para médias e grandes empresas, como o R/3 da alema SAP,
o Oracle Financial da americana Oracle e o produto Datasul EMS da brasileira
Datasul. A situacdo € bastante delicada, pelo fato de 36% da mao de obra
disponivel ser absorvida por mercado.

O objetivo principal desta dissertacdo era desenvolver um instrumento para
diagnosticar a exceléncia da gestdo para micro e pequena empresa. Isto foi
alcangado, assim como os objetivos especificos, uma vez que o modelo proposto
e os aplicativos desenvolvidos sao passiveis de implementagdo. Além disso, se
estes forem aplicados efetivamente numa micro e pequena empresa, resultam
em informagdes uteis de forma a sustenta-la no mercado, promover seu
crescimento, melhorando continuamente sua gestao.

A seguir apresenta-se uma analise geral para cada objetivo especifico
estabelecido.

Procurou-se de maneira objetiva mostrar o cenario das micro e pequenas
empresas no Brasil, a forma como o sdécio-proprietario conduz seu negdcio,
principalmente no uso de seus valores préprios quando da tomada de decisdes. A
estrutura apresentada pelo SEBRAE, bem como o trabalho que realiza junto as
empresas também foi divulgado neste trabalho. Como apoio técnico na

elaboragdo da metodologia apresentaram-se conceitos relacionados ao Programa
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Nacional da Qualidade — PNQ, os Sistemas de Apoio a Decisao e, uma linguagem
de Banco de Dados, embora interpretada, possui uma interface bastante amigavel
com o usuario, propiciando seu desenvolvimento. Seu uso vem a oferecer
facilidades na obtengao dos resultados, bem como armazenamento e preparagao
para utilizagdo futura, quer seja para utilizagdo dos dados existentes ou insergao
de novos.

Realizou-se uma avaliagdo dos fatores condicionantes a taxa de
mortalidade oferecida pelo SEBRAE, fruto de um questionario aplicado ao cenario
nacional, com a criacdo de um software para executar um estudo em trés
empresas com situagdes financeiras e de mercado diferentes. Identificou-se que,
para os fatores condicionantes propostos, ndo houve sensibilidade relevante
sobre o comportamento de tais fatores como razées que culminem para a
realidade em que se encontra cada negocio. Conclui-se sim, que, os fatores
apontados sao caracteristicas dos negoécios em atividade ou extintos, pelo perfil
do socio-proprietario.

O PNQ (Prémio Nacional da Qualidade) traduz uma excelente afinidade
com o mercado de trabalho da micro e pequena empresa, pois pode gerar agdes
corretivas a curto prazo, por possuir caracteristica de ser objetivo, gerando assim,
atividades no periodo que geralmente se planeja a estratégia dos
microempresarios. Assim, como sistema para avaliar, diagnosticar e orientar o
microempresario nas atividades de seu negdcio, em busca do sucesso, utilizou-se
o PNQ, adaptando-o em fung¢ao das especificidades dos negdcios de micro porte.
O modelo propde, também, a priorizagdo das atividades criticas, servindo como
auxilio para a tomada de decisédo, visto que, segundo Shimizu, (2001), a
formulagcdo se da pela definicdo do problema e suas variaveis relevantes, uma
vez identificado o problema, a solugédo se torna mais visivel. Com a pesquisa ao
suporte tedrico, identificou-se que utilizando o PNQ como referéncia, evitou-se um
problema no auxilio a tomada de deciséo, apontado por Hammond (1998) que é a
fixagdo no histérico passado ou na tendéncia mundial. O método de tomada de
decisao ISM — Interprise Structural Modeling foi abordado, por utilizar um software
questionando a existéncia ou ndo de relacionamentos entre pares de elementos,
atribuindo 1 para existéncia e, ao contrario, 0. O modelo proposto foi aplicado nas

mesmas empresas €, ao contrario da primeira situagao, identificou-se uma grande
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variagcdo dos resultados, para a relevante diferenca entre as empresas. A
sustentagdo no mercado e até a seu crescimento, de forma rentavel, é
consequéncia de uma gestao com exceléncia de seu negocio.

Ficou claro, até mesmo pelos resultados apresentados no questionario do
SEBRAE que, a micro e pequena empresa absorve amplamente os valores
utilizados pelo seu socio-gerente, ou seja, nao se estabelecem critérios para
administragcao efetiva, no seu aspecto profissional, deve-se abrir mao de
referéncias pessoais e absorver novos conhecimentos, de gestdo, de mercado,
juridicas, dentre outras.

Os programas computacionais desenvolvidos possuem interface amigavel,
e sao facilmente utilizados. Existe uma flexibilidade em relacdo a manutencéo dos
dados dos sistemas, uma vez que o proprio usuario pode efetuar as alteragdes
nos cadastros.

O resultado geral foi bastante positivo e, espera-se com este trabalho
auxiliar aos sdcios-proprietarios das micro e pequenas empresas tornarem seus
negocios mais estaveis, principalmente assegurados por recursos oferecidos pela
administragdo da produgdo, que lhe garante autonomia e, por consequéncia,
menos susceptibilidade a eventos externos, bastantes frequentes num pais

instavel como o que vivemos.
5.2 Recomendacgodes

Visando a continuidade ao estudo realizado nesta dissertacdo, recomenda-
se:

Disponibilizar este tipo de diagnéstico a todos os profissionais que tivessem
interesse em avaliar a condugéo de seus negocios, seria um recurso gratuito para
essas empresas que, em geral possuem capital restrito. Um site contendo este
aplicativo de forma ao visitante realizar seu préprio diagnostico, priorizando seus
pontos mais criticos.

Avaliar outros modelos de gestdo para micro e pequenas empresas, que
nao os do PNQ, para escolher o mais adequado a realidade brasileira e integra-lo
ao modelo de diagndstico proposto.

Transformar o aplicativo desenvolvido num sistema especialista, que a

partir das respostas do usuario, proponha oportunidades de melhoria para a
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gestao da micro e pequena empresa. Estas poderiam ser pesquisadas com varios
especialistas na administragcdo de micro e pequena empresas nos diversos ramos
de atividades.

Aplicar este modelo para empresas prestadoras de servicos, a fim de
verificar o comportamento dos pontos abordados em fungdo dos resultados

obtidos.
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ANEXO A - PESQUISA FATORES CONDICIONANTES A TAXA DE
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ANEXO B - CENARIO DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
CATARINENSES DE ACORDO COM A PESQUISA
FATORES CONDICIONANTES A TAXA DE
MORTALIDADE DO SEBRAE

1 - Qual a escolaridade do sdcio-proprietario?

Resposta Extinta Ativa
Até primario incompleto 2 1
Primario completo até ginasio 9 9
incompleto

Ginasio completo até colegial 15 12
incompleto

Colegial completo até superior 46 47
incompleto

Superior completo,etc 27 31
TOTAL 100 100

2 - Que atividade exercia antes de ser empresario?

Resposta Extinta |Ativa
N&o Trabalhava 8 9
Trabalhava 92 91
TOTAL 100 100

3 — Quem trabalhava, que atividade exercia antes de ser empresario?

Resposta Extinta |Ativa
Funcionario publico 17 17
Funcionario de empresa privada 53 51
Auténomo 21 21
Empregador em outra empresa 8 11
TOTAL 100 100




4 — Quem néo trabalhava, que atividade exercia antes de ser empresario?

Resposta Extinta |Ativa
Estudante 56 62
Vivia de renda 0 0
Dona de casa 44 23
Aposentado 0 8
Outra atividade 0 8
TOTAL 100 100

5/ 6 - Tinha experiéncia anterior ou conhecimentos neste ramo de negécio?

Resposta Extinta |Ativa

Sim 62 58

Nao 38 42

TOTAL 100 100
Resposta Extinta |Ativa
Diretor/gerente de outra empresa 21 6
Funcionario de outra empresa 33 36
Sécio/proprietario de outra empresa 7 10
Alguém na familia tinha um negdcio familiar 19 18
Trabalhava como autbnomo no ramo 13 19
Outra 8 11
TOTAL 100 100

160
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7 - Motivo pelo qual resolveu abrir ou entrar para a empresa?

Resposta Extinta |Ativa
Tinha tempo disponivel 22 23
Tinha capital disponivel 20 15
Tinha experiéncia anterior 35 25
Estava insatisfeito no seu emprego 23

Foi demitido e recebeu FGTS / indenizacao 6

Estava desempregado 14 12
Identificou uma oportunidade de negdcio 64 45
Aproveitou incentivos governamentais 1 1
Aproveitou algum programa de demissé&o voluntaria 3 0
Outra razéo 100 100

8 - Comportamento do primeiro ano de atividade da empresa?

Resposta Extinta |Ativa

Era a unica atividade 76 67
Mantinha outra atividade 24 33
TOTAL 100 100

9 - Ao recorrer a algum profissional ou instituicdo para ajuda, qual o perfil do

mesmo?

Resposta Extinta Ativa
Pessoas que conheciam o erro 37 16
Empresa de consultoria, consultores 14 5
Associagao de empresas do ramo 3 0
Contador 52 45
SEBRAE 38 47
SENAC 0 2
SESI 0
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SENAR

SENAI

Entidades de classe
Outra

TOTAL 1

Q| 0o O O O
Q| O O O O

10 - Quais as principais dificuldades encontradas na condugao das atividades?

Resposta Extinta |Ativa
Falta de capital de giro 52 46
Falta de crédito 8 13
Problemas financeiros 8 19
Maus pagadores 21 20
Falta de clientes 20 25
Desconhecimento do mercado 6 10
Concorréncia muito forte 29 16
Instalagdes inadequadas 6 4
Ponto inadequado 10 9
Carga tributaria elevada 36 25
Falta de mao de obra qualificada 13 7
Falta de conhecimentos gerenciais 5 7
Recessio econdmica no pais 41 17
Problemas com a fiscalizagao 4 8
Outra 2 14
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11 - Quais fatores relacionados nos itens abaixo vocé pratica em sua empresa?

Resposta Extinta Ativa
Capacidade do empresario para assumir riscos 27 22
Aproveitamento das oportunidades de negdcio 25 21
Ter um bom administrador 34 39
Bom conhecimento do mercado onde atua 55 50
Capacidade de lideranca do empresario 6 8
Uso de capital proprio 27 31
Criatividade do empresario 30 22
Reinvestimento dos lucros na propria empresa 21 16
Boa estratégia de vendas 21 17
Terceirizagao das atividades meio da empresa 1 4
Ter acesso a novas tecnologias 14 5
Empresario com persisténcia/perseveranca 24 14
Outro 1 9
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12 - Quais as principais areas de conhecimento que vocé praticou no primeiro ano

de atividade da empresa?

Resposta Extinta |Ativa
Organizagao empresarial |53 42
Analise financeira 21 18
Planejamento 58 62
Conjuntura econdmica 17 11
Processo decisorio 5 3
Marketing 38 43
Vendas 37 21
Informatica 7 4
Relagdes humanas 38 32
Outro 2 2

13 - Que tipo de auxilio foi util para enfrentar as dificuldades pelas quais a sua

empresa passou?

Resposta Extinta |Ativa
Auxilio util 74 81
A empresa nao passou por dificuldades 26 19
Total 100 100

14 - Que tipo de auxilio foi util para enfrentar as dificuldades pelas quais a sua

empresa passou?

Resposta Extinta |Ativa
Auxilio Governamental 17 17
Treinamento de pessoal 53 51
Reducao de impostos/tributos 21 21
Auxilio financeiro 8 11
Auxilio do SEBRAE 9 8
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