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Resumo:

A proposta deste artigo € a de caracterizar estagios de maturidade com base em pesquisa bibliogréafica exploratoria.
Objetiva-se ajudar os empresarios de micro e pequenas empresas a reconhecerem sua gestdo e a tracar planos de
acao para a maturidade desta gestdo e ampliar sua probabilidade de sobrevivéncia. Este artigo € parte de uma
pesquisa entre micro e pequenos empresarios, realizada no Cone Leste Paulista. Como caracterizar estagios da
evolucdo da maturidade na gestao de Micro e Pequenas Empresas? Este conhecimento é fundamental para o
empreendedor-empresario se reconhecer num determinado nivel de maturidade na gestao de seu negdcio e, capturar
as caracteristicas do estagio imediatamente superior motivando sua evolugdo. Neste processo 0s micro e pequenos
negdcios devem conquistar maiores possibilidades de continuidade. Pesquisas tém mostrado que metade das Micro e
Peguenas Empresas encerram suas atividades antes do segundo ano de vida. Este processo traz consigo, um elevado
custo social, perda de investimentos e empregos. Esses custos impactam diretamente na cadeia de geracdo de valor,
desenvolvimento e na producéo interna do pais. Acdes governamentais e legislativas podem ajudar, entretanto é
preciso que existam condi¢des internas na empresa para tomar proveito desses beneficios externos ou gerar
condi¢bes favoraveis para o préprio negoécio.

Areatemética: Gestio de Custos para Micros, Pequenas e Médias Empresas
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Resumo

A proposta deste artigo é a de caracterizar estagios de maturidade com base em pesquisa
bibliogrdfica exploratoria. Objetiva-se ajudar os empresarios de micro e pequenas empresas
a reconhecerem sua gestdo e a tragar planos de a¢do para a maturidade desta gestdo e
ampliar sua probabilidade de sobrevivéncia. Este artigo é parte de uma pesquisa entre micro
e pequenos empresarios, realizada no Cone Leste Paulista. Como caracterizar estagios da
evolugdo da maturidade na gestdo de Micro e Pequenas Empresas? Este conhecimento é
fundamental para o empreendedor-empresario se reconhecer num determinado nivel de
maturidade na gestdo de seu negocio e, capturar as caracteristicas do estagio imediatamente
superior motivando sua evolu¢do. Neste processo os micro e pequenos negocios devem
conquistar maiores possibilidades de continuidade. Pesquisas tém mostrado que metade das
Micro e Pequenas Empresas encerram suas atividades antes do segundo ano de vida. Este
processo traz consigo, um elevado custo social, perda de investimentos e empregos. Esses
custos impactam diretamente na cadeia de geragdo de valor, desenvolvimento e na produgado
interna do pais. A¢oes governamentais e legislativas podem ajudar, entretanto é preciso que
existam condigoes internas na empresa para tomar proveito desses beneficios externos ou
gerar condigoes favoraveis para o proprio negocio.

Palavras chave: Gestdao, Micro e Pequenas Empresas, Maturidade.

Area Tematica: Gestdo de Custos para Micro, Pequenas e Médias Empresas.

1. Introducao

A proposta deste artigo ¢ a de caracterizar estagios de maturidade com base em pesquisa
bibliografica exploratoria. Objetiva-se ajudar os empresarios de micro e pequenas empresas a
reconhecerem sua gestdo e a tragar planos de acdo para a maturidade desta gestdo e ampliar
sua probabilidade de sobrevivéncia. Este artigo ¢ parte de uma pesquisa entre micro e
pequenos empresarios, realizada no Cone Leste Paulista.

As Micro e Pequenas Empresas (MPE) brasileiras sobrepujam em niimero e se nivelam em
pessoal ocupado as Meédias e Grandes empresas. Devido ao grande numero de
estabelecimentos a representatividade deste tipo de empresa ¢ complexa. Este cendrio tem
mudado significativamente nos ultimos anos, com uma legislacdo mais adequada e
movimentos empresariais em prol de melhores condi¢cdes para o setor. Isso, se deve
principalmente pela caracteristica empregaticia das MPE.

As oportunidades e ameacas sdo identificadas pelos gestores se existir maturidade do
empresario da MPE. Esta maturidade se refere as condi¢cdes de bem geri-la, proporcionando
maiores possibilidades de continuidade e a condi¢des para a evolugdao do negdcio.

Sabe-se da existéncia de técnicas eficientes que ajudam o microempresario a prever, resolver
ou minimizar riscos provenientes de ambientes externos e ajudar na captura de oportunidades
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(PORTER, 1986). Propde-se como objetivo identificar as caracteristicas da evolugdo da
maturidade na gestdo de MPE.

Pode-se classificar esta pesquisa como bibliografica e exploratoria. Este trabalho foi
elaborado a partir do relatério do SEBRAE, “Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade
de Empresas no Brasil” publicado em agosto de 2004. Nota-se nesta pesquisa uma
temporalidade na taxa de mortalidade de MPE, supondo, entdo, que existe uma dindmica na
evolugdo das condigdes para sobrevivéncia.

A importancia desta pesquisa ndo se restringe a ajudar o micro empresario a conhecer o nivel
de maturidade de seu negocio e as caracteristicas desta gestdo, mas, sobretudo reduzir o custo
social que a descontinuidade de um negdcio provoca.

Dada a ampla defini¢do de empresario e empreendedor e sua ambivaléncia quando se analisa
as MPE, estes termos neste artigo sdo considerados sindnimos.

2. Contextualiza¢do de micro e pequenas empresas no Brasil

A defini¢do de micro, pequena, média ou grande empresa ainda ¢ muito controvertida. A Lei
Federal n° 9841 de 5 de outubro de 1999, ¢ institui o estatuto das MPE, definindo-se valores
limites de receita. Estes foram atualizados pelo Decreto Federal n® 5028 de 31 de margo de
2004.

A Lei Federal n° 9841 simplifica e diferencia os tratamentos das MPE em assuntos tributarios,
previdenciario, crediticio, trabalhistas, administrativos, etc. atendendo os termos 170 e 179 da
Constituicdo Federal. O Imposto de Renda denominado “simples” foi instituido pela Lei
Federal n°® 9317 de 5 de dezembro de 1996, nele sdo exigidos os Livros Caixa, Registro de
Inventérios, Diario e o Razdo. Estes Livros, além de servir para atender a legislagdo, sdo
fontes de informacdes para o sucesso do pequeno empresdrio na gestdo da empresa
(SILVA & NETO, 2002).

A Lei do Estatuto das MPE assim como as normas do Conselho Federal de Contabilidade
(CFC) n° 685 e 686, regulamentam que ao final de cada periodo contabil a direcdo do negdcio
devera providenciar com base nas escrituragdes contabeis os seguintes documentos: Balango
Patrimonial, Demonstragdo do Resultado do Exercicio, Demonstragdo das Origens e
Aplicacdes de Recursos, e das Mutagdes do Patrimdnio Liquido para efeito de fiscalizagdo ou
para tomadas de decisdes administrativas. Estas escrituragdes contabeis e os demonstrativos
auxiliam a MPE nos aspectos gerenciais para processos de tomadas de decisdes em
investimentos ou melhorias internas (SILVA & NETO, 2002).

O SEBRAE (2004a), Servigo Brasileiro de Apoio as Micro ¢ Pequenas Empresas, limita estes
tipos de empresas pelo nimero de funcionarios conforme sua area de atuacdo, conforme a
Tabela 1.

Tamanho da empresa Receita Bruta Anual Area Pessoas Ocupadas
Microempresa — ME até R$ 433.755,14 Industria 19 pessoas
Comércio e Servigos 09 pessoas

Empresas de Pequeno De R$ 433.755,15 Industria de 20 a 99 pessoas

Porte — EPP aR$2.133.222,00 Comércio e servicos  de 10 a 49 pessoas

Fonte: Lei Federal n° 9841 de 1999, atualizada pelo Decreto Federal n° 5028 de 2004 ¢ SEBRAE (2004a).

Tabela 1 — Defini¢ao de Micro e Pequenas Empresas

Conforme Silva & Neto (2002) as MPE podem ser constituidas por uma Unica pessoa, ser
Sociedade por quotas de responsabilidade limitada, ou uma Sociedade em nome coletivo. Nao
se enquadram nesta classifica¢do as Sociedades por A¢des mesmo que atendam as, condi¢des
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da Tabela 1.
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Figura 1 — Numero de Empresas no Brasil - 2002

Neste trabalho estudam-se empresas do tipo sociedade por quotas, por serem a grande maioria

das MPE.
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Figura 2 — Numero de Pessoas Ocupadas — 2002

Segundo o IBGE, Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, entre as MPE destacam-se
ainda o nimero de estabelecimentos de Comércio e Servigo, como visto na Figura 3.

Segundo o IBGE, as caracteristicas gerais das MPE, sdo:

[...] baixa intensidade de capital; altas taxas de natalidade e de mortalidade,
demografia elevada; forte presenga de proprietarios, socios ¢ membros da
familia como mao-de-obra ocupada nos negocios; poder decisério
centralizado; estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, nao se
distinguindo, principalmente em termos contabeis e financeiros, pessoa
fisica e juridica; registros contabeis pouco adequados; contratag@o direta de
mao-de-obra; utilizacdo de mao-de-obra ndo qualificada ou semiqualificada;
baixo investimento em inovagdo tecnoldgica; maior dificuldade de acesso ao
financiamento de capital de giro; e relacdo de complementaridade e
subordinagdo com as empresas de grande porte. (IBGE, 2003).

O que se observa nas caracteristicas citadas pelo IBGE, ¢ a falta de distingdo contébil e
financeira tanto da pessoa fisica (empresario) como da juridica.



IX Congresso Internacional de Custos - Floriandpolis, SC, Brasil - 28 a 30 de novembro de 2005

Industria
10% Construgdo

3%

Servigo
38%

Comércio
49%

Fonte: IBGE (2003)

Figura 3 — Numero de Estabelecimentos por setor de Atividade - 2002

3. Mortalidade e sobrevivéncia de micro e pequenas empresas

A pesquisa realizada pelo SEBRAE (2004b) mostrou as taxas de mortalidade das MPE
brasileiras e suas causas no periodo de 2000 e 2002. Concluiu que cerca de 50% fecham até
dois anos da abertura, 56% até o terceiro ano e 60% até o quarto ano, Figura 4. Degen (1989),
por sua vez, mostra que a média das observagdes realizadas na década de 80, Figura 5, ndo
sdo muito diferentes dos resultados apresentados pelo SEBRAE.
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Figura 4 — % de Mortalidade de MPE no Brasil

Segundo o SEBRAE (2004b), as principais causas de descontinuidade das MPE sdo as falhas
na gestao do capital de giro e, causas econdmicas conjunturais que levam a falta de clientes,
Tabela 3. Para Degen (1989) as principais razdes de fracasso na MPE sdo a falta de
experiéncia gerencial do empreendedor, conhecimento inadequado do mercado e insuficiéncia
de capital no inicio do empreendimento. J& Longenecker (1998) atribui como causas do
fracasso os fatores econdmicos, causas financeiras e causas relativas a falta de experiéncia.

O IBGE (2003) mostra que empresas com menos de 5 funcionarios possuem taxa de
natalidade e de mortalidade em média 2 vezes e meia que empresas com mais de 5 pessoas,

Tabela 4.
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Figura 5 — % de Sobrevivéncia de Pequenos Empreendimentos no Brasil

O IBGE, Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, através do documento “As Micro e
Pequenas Empresas Comerciais e de Servigos no Brasil 20017, IBGE (2003), traz uma série
de estudos e pesquisas sobre temas ligados as MPE brasileiras.

Para Solomon (1986) a sobrevivéncia de pequenos negdcios pode estar relacionada a
proximidade do mercado podendo estas, responder rapidamente e de forma criativa as
mudancas deste mercado. Esta proximidade permite uma capacidade e resisténcia nos
primeiros meses até que o negdcio fique lucrativo. A sobrevivéncia também exige muito
trabalho com pouca ou nenhuma retirada no inicio, e uma situacao inicial de total incerteza.

O SBA - Small Business Administration quanto a sobrevivéncia de pequenas empresas cita:

Experiéncias tém claramente demonstrado que um adequado sistema de
escrituragdo contabil aumenta as chances de sobrevivéncia e reduzir as
probabilidades de faléncia. [...] para o estabelecimento do negoécio, [...Jum
bom sistema de obtencdo de dados aumenta as chances de manutencdo do
negocio e o aumento dos lucros. (SBA, 1989, p.16).

Ranking Categoria Dificuldades/ Razdes % de Empresarios
que Responderam
1° Falhas Gerenciais Falta de capital de giro 42%
2° Causas Econdmicas  Falta de clientes 25%
Conjunturais
3° Falhas Gerenciais Problemas financeiros 21%
4° Causas Econdomicas ~ Maus pagadores 16%
Conjunturais
5° Politicas Publicas e~ Falta de crédito bancario 14%
Legais
6° Causas Econdomicas  Recessdo econdmica no 14%
Conjunturais pais

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

Tabela 3 — Causas das Dificuldades ¢ Razdes para o Fechamento das Empresas

Mitra & Pingalli (1999) afirmam que, na India, a sobrevivéncia de MPE esté relacionada ao
envolvimento do dono no negdcio, o posicionamento junto a fornecedores, recrutamento de
pessoas com capacidade de direcdo, fidelidade dos compradores, variedade de produtos
envolvimento nos controles financeiros.
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Comerciais Servigos
Taxa (%) 0a5s 6al19 |[20emais| Oa5 6al19 |20e¢mais
pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas | pessoas

1998

Taxa de natalidade 20,4 8,4 6,5 26,7 10,6 7.3
Taxa de mortalidade 18,1 6,8 5,8 20,1 8,4 10,7
1999

Taxa de natalidade 24,0 10,2 6,0 29,4 12,3 8,5
Taxa de mortalidade 16,6 6,5 7,3 19,3 8,4 7,2
2000

Taxa de natalidade 22,7 11,3 6,6 27,1 12,7 9,0
Taxa de mortalidade 15,8 7,1 6,2 19,0 9,7 6,8

Fonte: (IBGE, 2003)

Tabela 4 — Taxas de Natalidade e de Mortalidade das Empresas Comerciais e de Servigos - 1998-2000

4. Indicativos de sucesso, maturidade e exceléncia na gestao

Segundo o SEBRAE (2004b) os fatores de sucesso das empresas nascentes e que se
mantinham em funcionamento no periodo da pesquisa, sdo as habilidades gerenciais
(conhecimento do ramo e estratégia de vendas); ter capacidade empreendedora, (posturas
criativas, aproveitar oportunidades, perseveranca e lideranga); a logistica operacional; escolha
de um bom administrador, o uso de capital proprio; reinvestimento dos lucros na empresa e
acesso a novas tecnologias.

Ja o SBA (1989) enumera as praticas tidas como essenciais para sucesso no negocio de
pequenas empresas:

Faca um plano de negocios com objetivos de 1 a 5 anos e analise o
progresso constantemente; conheca o ponto de equilibrio operacional e
quando sera atingido; Tenha sua contabilidade e livros preparados e
relatorios financeiros completamente entendidos; Conheca o custo de seu
produto ou servigo; saiba o quanto tem de inventario. (SBA, 1989, p.12-13)

5. Dinamica da evolucio das caracteristicas da gestao

Sabe-se que a diferenca entre uma empresa comum e uma que busca a exceléncia estd na
maneira como essa empresa encara seu estado de maturidade. Essa maturidade estd
relacionada a integragdo de processos internos, a cultura, ao suporte disponibilizado pela
administragdo, aos treinamentos e pratica do aprendizado, a gestdo do dia-a-dia e a exceléncia
na condugao de seus projetos.

O Software Engineering Institute - SEI (2002) desenvolveu um modelo de maturidade,
denominado Capability Maturity Model (CMM) que organiza os estagios de evolugdo de
maturidade em cinco fases. A partir de uma fase inicial até a fase mais avancada onde
encontra-se as empresas com uma situagdo favoravel para manter processos de melhoria
continua. Apesar do foco deste instituto ser voltado para organizacdes desenvolvedoras de
softwares, os conceitos se enquadram perfeitamente para o contexto geral de MPE. Nesta
pesquisa, utiliza-se as fases identificadas pelo SEI para classificar-se as MPE. Estas fases sdo
definidas como:

— Inicial: Muito dependente do empreendedor e “eventuais sucessos alcangados dificilmente
sdo repetidos em projetos futuros”.

— Repetivel: O planejamento e a gestao se baseiam em experi€ncias anteriores. Existem
acompanhamentos de custos e cronogramas.
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Padronizado: Presenga de documentacao formal dos processos, preocupagdo com o
desempenho dos profissionais, treinamentos, processos padronizados e consistentes.

Gerenciado: Apresenta um conjunto claro de metas quantitativas para qualidade que
podem ser controladas e mantidas dentro de niveis aceitdveis definidos.

Otimizado: A organizacdo se concentra em melhorar continuamente seus processos.

Segundo Kerzner (2002), projetos sdo “empreendimentos com objetivo identificavel, que
consomem recursos € operam sob pressdes de prazo, custo e qualidade”. A MPE desta forma
poderia ser entendida como um projeto, pois igualmente possui objetivos bem definidos,
utiliza recursos materiais e humanos, opera sob pressdes constantes de prazos, onde o custo ¢
preocupacdo e a qualidade essencial.

O Kerzner (2002) estabelece uma seqiiéncia de estagios de evolugdo da maturidade, que
depende da cultura da empresa e da natureza do negodcio, onde uma adaptagdo destes estagios
¢ resumida da seguinte forma:

1.
2.
3.
4

5.

Embrionario: quando se faz somente o que precisa ser feito ou menos.
Conhecimento: quando existe disposi¢ao a mudar a maneira de conduzir o negdcio.
Aceitagdo: quando se reconhece a necessidade de mudar, aprender, crescer.

Crescimento: quando ¢ agregado aos processos metodologias, comprometimentos com um
planejamento.

Maturidade: quando se procura melhorar a competéncia, controlar os custos efetivamente.

Esta visdo de estagios de maturidade ja estava presente em Churchill & Lewis (1983).

Proprietarios que puderem entender o estdgio em que suas empresas estao
operando podem usar o quadro para melhor entender os problemas
existentes e antecipar futuros desafios. [...] onde [...] para estagios anteriores
o planejamento do fluxo de caixa é fundamental e para estagios posteriores
o planejamento estratégico e o orgcamento sdo muito importantes para uma
melhor coordenagdo e controle de operagdes. (CHURCHILL & LEWIS,
1983).

Segundo Churchill & Lewis (1983), podemos resumir estes estagios em:

1.

Existéncia: Foco na venda e na entrega aos clientes. A principal “estratégia ¢ se manter
Vivo™.
Sobrevivéncia: Foco na superagdo do ponto de equilibrio. Existem duvidas quanto ao

retorno do investimento. A empresa ¢ simples e possui uma dependéncia do proprietario.
Se este se retirar ou se aposentar em geral o negdcio fecha.

Sucesso: Foco na estabilizagdo e lucratividade. A empresa requer um gerenciamento
competente, neste estagio a gestdo pode ser ou ter sido delegada a profissionais. Ja existe
0 uso de sistemas.

Crescimento: Foco na delegacdo das responsabilidades e na busca de caixa suficiente para
satisfazer o crescimento. A organizacdo ¢ descentralizada e faz uso de planos estratégicos
e operacionais ainda que limitados.

Maturidade: Foco nas operagdes financeiras, consolidagdo e controle. Inicio da
profissionalizagdo da empresa e independéncia do dono. Uso de sistemas e ferramentas
para o orcamento, planejamento estratégicos e outras formas de administracdo modernas.
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Segundo Churchill & Lewis, (1983), observaram oito fatores chaves de gestdo, presentes nos
cinco estagios identificados, mas, assumindo uma importancia diferente em cada um desses
estagios. Estes fatores sao:

1. Recursos Financeiros: capital de giro e liquidez.

2. Recursos Humanos: habilidades e competéncias principalmente da administragdo e niveis
hierarquicos.

Recursos de Sistema: sistemas de controle, planejamento e informagao.

4. Recursos de Negodcios: contatos com os clientes e fornecedores, processos de producao,
distribuicao, etc.
5. Planejamento Estratégico: do proprietario e do negdcio.

6. Habilidades Operacionais: do proprietario para realizar atividades importantes, tais como,
marketing, inventarios, etc.

7. Habilidades Gerenciais: do proprietario para delegar responsabilidades e administrar
outras pessoas.

8. Habilidades Estratégicas: para se poder visualizar além do presente e entrecruzar as forgas
e fraquezas da empresa para atingir suas metas.

Segundo Pereira (2001), as empresas podem ser vistas como sistemas abertos e dindmicos que
interagem com o ambiente externo por meio de um conjunto de atividades dindmicas que, por
isso, precisam estar sendo orientadas para sua finalidade principal. Os resultados obtidos
devem refletir um nivel de eficicia adequado, que garanta o cumprimento de sua missao e por
fim resulte na continuidade da empresa. Esta orientacdo manifesta-se em diferentes
subsistemas, cujo foco e interagdes devem procurar auxiliar a empresa em sua missdao
conforme sua situagdo e necessidades. Estes subsistemas sao:

1. Subsistema Institucional: conjunto de valores e expectativas do proprietario que influem
nas decisdes relativas a sobrevivéncia do negbcio.

Subsistema Fisico: elementos materiais relativos a estrutura e recursos para a operagao.
Subsistema Social: elementos humanos na empresa e suas caracteristicas e necessidades.
Subsistema Organizacional: estrutura organizacional e suas divisdes de trabalho.

Subsistema de Gestao: relativo a orientagdo das decisdes para o cumprimento de planos.

A

Subsistema de Informagdo: atividades de obtencdo processamento e distribui¢do de
informacdes para auxiliar a gestao.

Longenecker (1998) atribui quatro estdgios de crescimento, “operacdo de uma pessoa”, o
segundo de “treinador”, o terceiro de “supervisdo intermedidria” e o ultimo de “organizagdo
formal”.

Através de uma visdo mais mercadologica, Degen (1989), atribui-se a uma série de estagios
de crescimento da empresa e relaciona a estes estagios duas fases consecutivas e tipicas. A
primeira fase evidencia-se quando a administracdo ¢ mais conservadora e menos afeita a
riscos. A segunda fase, apds o esgotamento do potencial de crescimento o negdcio, identifica-
se pelo empreendedorismo, alto risco e, por isso mais perigosa quanto a possibilidades de

falhas. Degen (1989) compde os estadgios da seguinte maneira:

1. Acumulando recursos: estdgio anterior ao inicio do negdcio busca-se vencer as barreiras
de entrada no setor.
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2. Explorando oportunidades: inicio do negocio, onde o sucesso € a estabilizacdo do
empreendimento.

3. Explorando nicho de mercado: desenvolvimento do negdcio ou busca do rompimento das
barreiras de mercado local ou superar a segmentacdo deste mercado.

4. Explorando mercado: primeira expansao real, maior possibilidade de fracasso devido a
grande rivalidade com competidores e necessidade de investimentos.

5. Explorando negdcios com sinergia: estabilidade ou declinio, relacionado ao inicio da
diversificacdo de produtos ou servigos, necessidade de maior sinergia ou parceria na
cadeia de suprimentos para sobrepujar deficiéncias das empresas em cooperacao.

6. Explorando negocios sem sinergia: melhor condi¢do para atuar no mercado independente
de parcerias, segunda expansdo significativa ou recuperacdo, relacionado a decisdo de
manuten¢do ou dominio do setor, poderd levar a um esgotamento da criatividade e a
futuros problemas.

Da mesma forma que os autores estudados acima, a FPNQ (2004), Fundacao para o Prémio
Nacional da Qualidade, com a missdo de “promover [...] a busca de exceléncia na gestdo das
organizagdes”, igualmente contribui para a busca da exceléncia das empresas. O conceito de
estagios de maturidade na gestdo também observa-se em seus critérios onde o ponto mais alto
seria a exceléncia na gestdo. A FPNQ identifica alguns fundamentos caracteristicos de
empresas de alto desempenho, e que servem de base para os critérios de exceléncia. Para cada
critério de exceléncia existem enfoques, aplicacdes e resultados. A profundidade em que estao
implantados esses critérios dentro das organizacdes traduz seu estado ou nivel de maturidade.

6. Metodologia
Pode-se classificar esta pesquisa como bibliografica e exploratoria.

Com base nos autores estudados, elaborou-se uma matriz de relacionamento, ndo incluida
neste artigo devido ao limite de paginas.

A adaptacdo e resumos das caracteristicas foram elaborados a partir da analise de
Churchill & Lewis (1983), da SEI (2002) e de Kerzner (2002). Embora com finalidades
diferentes, pois Churchill & Lewis enfocaram a gestdio de MPE, a SEI tratou de
desenvolvimento de softwares e Kerzner enfocou a gestdo de projetos. Entretanto o que se
verifica ¢ uma similaridade nos estagios evolutivos apresentados. Assim, estes trabalhos
foram utilizados como base para as divisdes dos estagios de maturidade.

O trabalho de Pereira (2001) traz uma divisdo sem o conceito de temporalidade. Pela
comparagdo com as caracteristicas apresentadas por Churchill & Lewis e Kerzner, procurou-
se determinar quais os enfoques significativos para o sucesso em cada etapa.

— Verifica-se que estagios e caracteristicas identificadas por Longenecker (1998) coincidem
significativamente nos primeiros quatro estagios apresentados por Churchill & Lewis e
Kerzner.

Seis sdo os estagio de evolucdo observados por Degen (1989). O primeiro se refere a
atividades anteriores ao inicio efetivo da empresa, e os cinco restantes trata da relacdo do
empreendimento com o ambiente externo, o mercado, bem como a busca de recursos
financeiros para sobrepujar as barreiras do ambiente de mercado.

A FPNQ (2005) apresenta uma graduacdo de pontuacdo de 0 a 1000. Conforme essa
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pontuagdo o negocio se enquadra em uma das nove gradagdes da exceléncia. Tomando-se
Kerzner (2002), a exceléncia € o estagio seguinte a maturidade, e analisando as defini¢des de
cada estagio da organizagdo segundo a FPNQ (2005), nota-se que o nono estagio, de
pontuacdo acima de 851 pontos, reflete uma situagdo de refinamento e inovagdo. Portanto ¢
um estagio de situagdo de exceléncia. Foram considerados entdo os niveis at¢ 850 pontos
como graduagdes da maturidade.

Para a correspondéncia entre a pontuagao da FPNQ com os estagios de maturidade utilizados
por Churchill & Lewis e Kerzner, se realizou um procedimento de andlise das caracteristicas
de cada nivel, em relacao aos enfoques, aplicacdo ou resultados esperados de cada critério do
Prémio Nacional da Qualidade. Observando-se o estabelecido pelos autores acima e fazendo-
se um relacionamento dos pontos do PNQ determinou-se que uma graduacdo de 0 a 150 da
escala da FPNQ equivalente ao estagio Inicial, de 151 a 350 equivalente ao estagio de
Sobrevivéncia; de 351 a 550 equivalente ao estdgio de Sucesso; de 551 a 750 equivalente ao

estagio de Crescimento e, finalmente, de 751 a 850 equivalente ao estagio de Maturidade.

1. INICIAL 2. REPETIVEL 3. PADRONIZADO | 4. GERENCIADO |5. OTIMIZADO

— Boa Vontade, — Conhecimento do |- A praticalevaa |- Consolidagdo do |- O Empreendedor
Empenho e negdcio ampliado padronizagdo para empreendimento; ¢ um consultor do
Persisténcia do pela experiéncia. maior qualidade; _ Divisdes das proprio negocio;
Empreendedor; — Alguma interagio |— O empreendedor | tarefas por — Uso de

— Empreendedor com a forca de delega departamentos; metodologias para
muito Operacional; | trabalho para a responsabilidadesa | _ pisca do apuragdo dos custos
— Presenca obtencao de outros funcionarios; aumento da gerenciais;
constante do resultados; — Administragdo participacdo no — Usoe
empreendedor no — Ainda constante a | financeira para mercado; disseminagdo de
negocio. participagdo do manuten¢do do lucro | _ Maior técnicas de gestao;

— Capital Inicial
originado de
recursos proprios;

— Desenvolvimento
preliminar de um
Plano de Negdcio;

— Resultados pouco
relevantes;

— Pouco
conhecimento e
aplicagdo de
instrumentos
financeiros pelo
empreendedor;

— Grande
probabilidade de o
empreendimento
falhar se nao evoluir
para estagios
superiores durante o
primeiro ano.

empreendedor na
operagao;

— Desenvolvimento
dos funcionarios
para melhor atender
os clientes;

— Empreendedor
possui e aplica
alguns
conhecimentos de
administragao
financeira;

— Razoavel
probabilidade de o
empreendimento
falhar se nao evoluir
para estagios
superiores.

ou busca do
crescimento;

— Busca de
diferencial
competitivo € maior
conhecimento do
mercado;

— Alguma
probabilidade do
empreendimento
falhar se ndo evoluir
para estagios
superiores.

entendimento ¢
gestao financeira do
negocio voltado ao
resultado;

— Usode
indicadores chaves
para analise do
negocio;

— Reduzida
probabilidade de
falha no
empreendimento.

— Muito reduzida
probabilidade de o
empreendimento
falhar.

Quadro 1 — Sinopse da Estratificagdo dos Estagios de Maturidade
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7. Analise dos resultados

Retomando o objetivo que ¢ identificar as caracteristicas na evolucdo da maturidade na gestao
de MPE, entdo com base na analise dos diversos autores considerados relaciona-se para cada
estagio uma série de caracteristicas sintetizadas e resumidas no Quadro 1.

O capital inicial ¢ geralmente de origem propria, devido a falta de confianca dos organismos
financiadores ou de investidores. O proprietdrio ¢ muito presente e atua operacionalmente no
negbcio, despendendo energia propria para garantir o fornecimento € o atendimento das
demandas. Dedica especial ateng¢do aos clientes; conhece os processos muito bem, e por isso
dispensa qualquer documentagdo, e ndo utiliza qualquer indicador formal de desempenho
operacional ou financeiro. Realiza controles pessoalmente ou pensa que isso ¢ tarefa do
contador. O fluxo de caixa ¢ muito parecido com um extrato da conta bancaria, utiliza-se
desta informagdo para investimento no curto prazo. Ndo se preocupa com reservas para
depreciacdo. Os resultados operacionais ou financeiros por ndo serem mensurados de forma
sistemdtica, podem conduzir a enganos e surpresas. Denominou-se estagio de: Estagio Inicial.

O segundo estagio ¢ caracterizado pela experiéncia assimilada pela operagdo devido ao tempo
e conhecimento adquirido. O proprietario torna-se confiante e passa parte das fungdes para
colaboradores de sua confianga, mas com supervisdo direta e constante. O treinamento direto
de funcionarios se deve pela necessidade de obtencdo de resultados para a manutencdo do
proprio negdcio. As eventuais perdas de clientes seguem-se a determinagdo de regras para a
melhoria no atendimento. Procura-se com maior freqiiéncia ajuda de outras instituicdes ou
busca-se por informagdes para a administracdo do negocio. Realizam-se alguns planos
estratégicos, mas ainda carentes de profundidade e anélises de viabilidade. Eventuais visitas
de fiscais forcam um conhecimento dos documentos legais, econdmicos e financeiros. A forga
de trabalho se caracteriza pela rotatividade elevada. Nota-se também uma caréncia de
politicas administrativas dos recursos disponiveis. Nota-se que os esfor¢os sdo repetidos a
cada ciclo de producdo. Denominamos este Estagio de recorrente.

O terceiro Estdgio caracteriza-se pela auséncia do proprietario por longos periodos para
efetuar negociacdes com fornecedores, clientes ou instituicdes de classe. Verifica-se a
necessidade da criagdo de niveis intermediarios de supervisdo e padronizacdo de atividades.
Utiliza-se de alguns indicadores de desempenho. Inicia-se a utilizacdo de sistemas
informatizados. Buscam-se informagdes do mercado com objetivos concretos de estabelecer
acoes para manutencao do lucro. Ganham-se a confianga de setores financeiros e investidores.
Utiliza-se de instrumentos econdmicos ¢ financeiros gerados na empresa para planejar agdes
de curto e médio prazo. Verifica-se que nesta etapa os procedimentos necessitam ser
padronizados com a finalidade de garantir a uniformidade do produto ou servigo prestado.
Denominamos este estdgio de Estagio Padronizado.

J4

O quarto estagio verifica-se que a operacdo do negdécio ndo é o assunto principal do
proprietario, pois existem sistemas, processos e forcas de trabalho treinadas e bem orientadas
para isso. Verifica-se uma estrutura organizacional para a administragdo interna. O
proprietario preocupa-se com o ambiente externo, busca-se consolidagdo. O desafio ¢
aumentar a participagdo no mercado de forma sustentavel. Busca-se maior entendimento e
gestdo financeira do negocio voltado ao resultado. O horizonte de planejamento ¢ de longo
prazo. Identificam-se preocupagdes com a responsabilidade social. E neste estdgio a frase
caracteristica deste estdgio poderia ser “se cada um fizer sua parte, todos saem ganhando”,
pois nesta etapa a diferenca ¢ a distribuicdo de fungdes e atributos. Denominamos de Estagio
Gerenciado.

r

No ultimo estagio o empreendedor é um consultor do préprio negécio. Os processos
operacionais, administrativos e financeiros estdo implantados, os custos sdo monitorados,
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planejados e medidos. Utiliza-se indicadores de retorno sobre o investimento, de assessorias €
consultorias para auxiliar no planejamento estratégico, todo investimento ¢ precedido por
analises de viabilidade e se faz uso de métodos gerenciais para apuragdo dos custos,
disseminagdo de técnicas de gestdo. Chamamos este de Estdgio Otimizado.

8. Consideracoes Finais

Elaborou-se o problema de pesquisa deste trabalho a partir do relatéorio do SEBRAE (2004),
“Fatores Condicionantes ¢ Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil”, pois se constatou
uma temporalidade na taxa de mortalidade de MPE. Supde-se entdo, que existe uma dindmica
na evolugdo das condigdes para sobrevivéncia das MPE. A partir de um levantamento
bibliografico elaborou-se uma matriz de relacionamento para a sistematizagdo das etapas da
evolugdo das MPE. Aqui sintetizada no Quadro 1. Cujo objetivo ¢ permitir ao
empreendedor/empresario que pela auto-analise posicione-se em um dos estidgios e entdo
sabendo das caracteristicas do nivel imediatamente superior, planejar a evolugao na gestao da
sua empresa.

Os estagios identificados foram o inicial, o repetivel, padronizado, gerenciado e otimizado.
No estdgio inicial o proprietario, coloca todas as energias na sobrevivéncia do dia a dia. No
segundo estagio denominado de repetitivo, identifica-se necessidade da presenca constante do
proprietario para supervisionar a forca de trabalho. No terceiro estagio denominado de
padronizado, necessita-se de incorporagdo da motivacdo da for¢a de trabalho. No quarto
estagio, gerencial, verifica-se a distribui¢do de fungdes e atributos. O ultimo estagio,
otimizado, caracteriza-se pelo planejamento.

A andlise da literatura utilizada neste trabalho e nos textos de apoio permite-nos dizer que o
principal problema das MPE repousa na gestdo empresarial aplicada pelo empresario. O
intrigante ¢ que a oscilacdo das taxas de falhas ndo se alteraram significativamente ao longo
das décadas. A resposta a isso talvez esteja na pesquisa realizada pela Global
Entrepreneurship Monitor no Brasil. Esta pesquisa mostra que é alta a porcentagem de
empreendedores com formagao até o ensino médio e cuja motivagdo para o empreendimento
pela necessidade ¢ consideravel. GEM (2003).

Mesmo as causas tidas como fatores externos poderem ser previstas com o auxilio de técnicas
de gestdo empresarial estas ndo sdo conhecidas e/ou empregadas pelos empresarios das MPE.

Complementando-se este trabalho, estd-se desenvolvendo uma pesquisa de campo com
empresarios de MPE cujos negocios estdo com dois anos de existéncia. As MPE desta
amostra pertencem a faixa dos 50% que sobreviveram ao primeiro ano, Figura 4, e¢ se
enquadram as caracteristicas de empresa com maior indice de falhas. A partir desta, pretende-
se validar a matriz de estratificacdo dos estagios de maturidade, e torna-la uma ferramenta de
facil e rapido posicionamento da gestdo das MPE.
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