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“Para escrever so existem
duas regras: ter algo a

dizer e dizé-lo.”

Oscar Wilde
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RESUMO

A proposta deste trabalho é estudar a gestao das pequenas empresas. A
metodologia utilizada foi pesquisa bibliografica seguida de uma pesquisa de
campo exploratéria. Para tal propdsito as pequenas empresas foram estudadas
por serem um importante agente econémico, inseridas em um ambiente em
constante transformacdo e mudanca, caracterizadas como sistema e
subsistema que interagem entre si e com o seu ambiente. Também é abordada
a questdo dos empreendedores, que sdo os idealizadores, fundadores e
gestores de tais empresas, no que tange a suas crencgas, idéias, desejos e 0
risco que aceitam assumir. Preliminarmente tratamos na revisdo bibliografica
0s conceitos relacionados a pequenas empresas, ambiente, a visao sistémica
da empresa, gestdao e modelo de gestédo, de forma a caracterizar o modelo de
gestdo. A partir da conceituagdo desses elementos buscamos sintetizar, por
meio de questionario, entrevistas, observacbes e andlise dos dados
levantados, um entendimento sobre quais as caracteristicas dos modelos de
gestao utilizados por essas empresas, ainda de maneira exploratéria, através
de uma pesquisa onde as amostras utilizadas foram obtidas de forma nao
probabilistica. Assim estudou-se as caracteristicas dos modelos de gestédo
utilizados pelas pequenas empresas.
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ABSTRACT

The proposal of this work is to understand how the small companies treat
the administration of their businesses. The methodology used consisted
bibliographical research followed by an exploratory research. For such purpose
small companies were studied because they are a important economical agent,
inserted in an environment of constant transformation and change,
characterized as system and sub-system that interact among themselves and
with his environment. Also the subject of the entrepreneurs was approached,
the assumed responsibilities according with their faiths, ideas, desires and the
risk. The concept of small companies were viewed the bibliographical research
were administration and the administration model. Starting from the concept of
those elements we looked for the synthesize, through questionnaire, interviews,
observations and analysis of data uplifted for exploratory research. The sample
accomplished had characteristics of those companies. In a general way, the
work is intended to study the characteristics of the administration models used
by small companies, also to wake up new researchers' interest for small
companies.



Xiv

SUMARIO

[ITES3 2= W L= e [ T ix
Lista de qUAAIOS .......cceeiiiiiiiiiiiiceeer s X
Lista de qUAdros ... e xi
RESUMO ... eeee e e s e s e s s e s s e e s e e e s me e e e e e e s emn e e e meennns xii
L = RS Y O xiii
(13N 3307 011 Lo Y o 2 16
1. PROBLEMATIZAGAO, OBJETIVOS, JUSTIFICATIVAS E METODOLOGIA
.......................................................................................................................... 19
1.1 O PROBLEMA DA PESQUISA ...t 19
1.2 OS OBJETIVOS DA PESQUISA ...t 20
1.3 AS JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA.......coooiiiiiieeriee e 21
1.4 METODOLOGIA DE PESQUISA .....oooiiie e 23
1.5 DESCRICAO DA PESQUISA ......coouieoeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 24
1.5.1 DESCRIGAO DOS INSTRUMENTOS UTILIZADOS NA PESQUISA 25
1.5.2 APLICAGCAO DO QUESTIONARIO........coceiiiieieeeceeeeeee e 25
1.5.2.1 EXPLICAGAO DOS OBJETIVOS DO QUESTIONARIO ............ 26

1.5.3 APLICACAO E OBJETIVOS DAS ENTREVISTAS......ccoceeeveveeeee. 28

2. APEQUENA EMPRESA. ..........eicecerecie e s s mn s 30
2.1 DEFINICOES E CARACTERISTICAS ..o 30
2.1.1 CLASSIFICACAO DAS PEQUENAS EMPRESAS .........ccccoveeuenaee. 44
2.2 AMBIENTE. ...ttt ettt e et e e e e e e e eneaeesneeeeens 52
2.3 A EMPRESA COMO SISTEMA ABERTO E DINAMICO ......................... 57
3. GESTAO E MODELO DE GESTAO NAS PEQUENAS EMPRESAS........... 66
3.1 GESTAO NAS PEQUENAS EMPRESAS ........c.ccooioeeieeeeeeeeeeeeeeeeneenn 66
3.1.1 O PAPEL DO GESTOR ...ttt 73

3.2 ELEMENTOS QUE ORIENTAM A FORMULAGCAO DO MODELO DE

GESTAO ..ottt ettt ettt 77

3.2.1 AS CRENGCAS E VALORES ..ottt 77



XV

B.2.2 MISSAO ...ttt 79
3.3 MODELO DE GESTAO......coctiiirieieieiiiiresieieiesee et 82
4. AS CARACTERISTICAS DOS MODELOS DE GESTAO UTILIZADOS
PELAS PEQUENAS EMPRESAS. ... sans s 95
CONSIDERAGOES ......ouceceirererssseesesesesssssssssesessssssssssssssssssssssssssssssssnens 101
BIBLIOGRAFIA ...t s e 106
ANEXO L. 113

ANEXO ..ttt 118



INTRODUGAO

A motivacao para este trabalho de pesquisa é originaria da percepgéo do
autor da dificuldade de se determinar o modelo de gestdo que as pequenas
empresas utilizam, tendo em vista a relevancia de tais empresas para a

economia.

Observa-se que as pequenas empresas possuem alguns problemas em
especial aqueles relacionados a gestdo e a obtencdo das informagdes que
subsidiam a tomada de decisdo, pontos que constituem-se em uma das

principais dificuldades para o encaminhamento dos negécios.

Assim, essa situagdo n&o poderia deixar de estar sendo objeto de
estudo, especialmente quando sao levados em consideragéo alguns aspectos,
tais como suas restricobes de ordem financeira e a falta de uma gestao

profissionalizada, o que nao ocorre com as empresas de grande porte.

No Brasil as pequenas empresas sao diretamente responsaveis por
alguns fatores relevantes da economia, dentre os quais podemos citar a
absorcdo da mao-de-obra, dispensada pelas grandes empresas em virtude do
ganho de produtividade com novas tecnologias, entre outros fatores, como

menciona pesquisa realizada pelo SEBRAE-SP(2001).



17

Para a economia as pequenas empresas sao de grande importancia,
visto que estdo inseridas num ambiente condicionado pela realizagdo das

necessidades dos integrantes desse ambiente.

Assim, valendo-se dos modelos apresentados pelo referencial tedrico,
tentaremos verificar por meio de questionario, entrevistas e observacgbes, quais
as caracteristicas dos modelos de gestao utilizados pelas pequenas empresas.

Muitos aspectos relativos a gestdo, no sentido amplo, precisam ser
considerados e definidos, tanto suas crengas, como os valores, a missao, a
visdo dos gestores, de seus proprietarios e da propria empresa, além da

dindmica do ambiente em que atua.

Dessa forma, pretendemos com este trabalho de pesquisa prestar uma
contribuicdo as pequenas empresas, pelo estudo, discussdo e divulgagao
sobre os modelos de gestao nelas aplicados e pela importancia da utilizagao
desses modelos como instrumentos necessarios na busca da sua eficiéncia e

eficacia.

O trabalho esta organizado em quatro capitulos. No primeiro
apresentamos o problema da pesquisa, o objetivo do trabalho, a justificativa e a

metodologia utilizada.

No segundo e terceiro capitulos, sdo tratadas as bases conceituais das

quais parte o nosso estudo, buscando uma conceituacdo para a pequena
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empresa, examinando o ambiente empresarial onde estd inserida, a visao
sistémica da empresa, as definicbes de gestdo e dos modelos de gestao

existente.

No quarto capitulo, procedemos a apresentagdo da pesquisa realizada,
assim como a analise e constatacbes observadas sobre as principais

caracteristicas do modelo de gestao das pequenas empresas estudada.

Depois de abordadas as questdes fundamentais de cada capitulo,
concluiremos retornando a proposta fundamental deste estudo, com o devido
destaque para aspectos peculiares a gestdo empresarial das pequenas
empresas € o quanto os conhecimentos sistematizados de outros modelos

poderiam contribuir para maior eficiéncia, conferindo-lhes maior eficacia.



1. PROBLEMATIZAGAO, OBJETIVOS, JUSTIFICATIVAS E METODOLOGIA

1.1 O PROBLEMA DA PESQUISA

A atuagédo dos gestores na condugdo das atividades da empresa sob
sua responsabilidade envolve uma sequéncia de tomada de decisbes, que

deve estar apoiada no modelo de gestao adotado.

Este trabalho trata de um estudo sobre a utilizagdo e identificacdo do
modelo de gestdo utilizado pela pequena empresa, sua caracteristica e
particularidade. E importante lembrar que, se quanto & estrutura organizacional,
essas empresas sao menores, nem por isso se desobrigam de preocuparem-se
com a sua continuidade ou de tragarem politicas que as conduzam ao

crescimento.

Pretendemos mostrar neste trabalho que, independentemente do porte
da empresa, ela possui um modelo de gestdo, quer seja ele definido
explicitamente, na forma de um documento escrito, ou nio. Partindo-se do
pressuposto de que o modelo de gestao € um dos fatores que auxiliam a busca
da eficacia empresarial, tendo em vista a continuidade da empresa, a clareza
na determinagdo do modelo de gestdo deve ser o ponto de partida de toda a

tomada de deciséo.
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Precisamos levar em consideragdo que uma pequena empresa, muitas
vezes, ndo conta com uma gestao profissional, mas tao-somente com seus
proprios empreendedores, para torna-la eficaz. Estes apenas dominam
técnicas, métodos e/ou procedimentos em sua area de negdcio.
Simultaneamente, tém suas crencgas, valores e objetivos, os quais acabam por

definir um modelo de gestéo.

Pela maneira ndo de todo consciente como é estabelecido, este modelo
de gestdo, que existe na mente dos fundadores, muitas vezes também deixa
de ser o mais adequado a um modelo de controle empresarial que seja

eficiente e eficaz.

Com base no exposto o problema a ser estudado é:

Quais as caracteristicas encontradas mais frequentemente nesses

modelos de gestao utilizados pelas pequenas empresas?

1.2 OS OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo principal deste trabalho de pesquisa é apresentar um estudo
dos modelos de gestado utilizados pelas pequenas empresas, € como seus
proprietarios orientam os seus gestores nas tomadas de decisbes, conforme as

caracteristicas peculiares dessas empresas.
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Tais caracteristicas serdo estudadas para que os principais métodos de
tomada de decisdo, baseados nos modelos de gestdo, possam vir a ser
utilizados para tornar essas pequenas empresas mais competitivas diante das

exigéncias do ambiente onde est&o inseridas.

Para o cumprimento do objetivo principal, discutir as caracteristicas do
modelo de gestao utilizado pelas pequenas empresas, definem-se os seguintes

objetivos complementares:

a) Estudar os modelos de gestao existentes na bibliografia;

b) ldentificar quais as caracteristicas dos modelos de gestao utilizados pelas

pequenas empresas;

1.3 AS JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

Esta pesquisa se justifica, dada a relevancia das pequenas empresas na

economia brasileira.

Segundo pesquisa do Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
de Sao Paulo - SEBRAE-SP, com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE, existem no Brasil cerca de 3,5 milhdes de empresas, das
quais 98% sao de micro e pequeno porte. Com base nos dados disponiveis da
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio - PNAD do IBGE e Relagédo Anual

de Informagdes Sociais do Ministério do Trabalho e Emprego - RAIS/MTE, os
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pesquisadores do SEBRAE-SP concluem que é possivel afirmar que as
atividades tipicas de micro e pequenas empresas mantém cerca de 35 milhdes
de pessoas empregadas em todo Brasil, o equivalente a 59% das pessoas

ocupadas, conforme quadro n° 1.

Quadro 1 - Participagédo das micros e pequenas empresas na economia brasileira.

Variavel As MPEs no Brasil (em %)
Numero de empresas 98%
Pessoal ocupado 59%
Faturamento 28%
PIB 20%
Numero de empresas exportadoras 29%
Valor das exportacoes 1,7%

Fonte: SEBRAE - Elaboragdao a partir de dados do IBGE, FUNCEX, PNAD e

RAIS/TEM(1994,1995 e 1996).

Outros dados relevantes sobre as pequenas empresas sd3o que no
periodo de 1990 a 1999 foram constituidas no Brasil 4,9 milhées de empresas,
dentre as quais 2,7 milhdes sdo micro e pequenas empresas e apenas em
1999 foram constituidas 475.005 empresas no Pais, com as micros e pequenas
empresas totalizando 267.525, representando um percentual de 56,32% do

total de empresas constituidas(SEBRAE, 2001).

Esta pesquisa foi realizada, considerando o aumento de tais empresas
no Brasil e o potencial de empregos que representam na economia, por iSso

acreditamos que a definigdo de um modelo de gestao para essas empresas
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melhore o gerenciamento de suas atividades, a fim de proporcionar-lhes
beneficios e também a sociedade, por meio de uma melhor utilizacdo de
recursos escassos e da geragao de produtos que mais satisfagam as ilimitadas

necessidades humanas.

1.4 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa utilizada no presente trabalho, de acordo
com 0s objetivos propostos, classifica-se como estudo ou pesquisa exploratoria
e teve como intuito adquirir novos conhecimentos e o aprimoramento de idéias

por meio de investigagao da realidade sobre um determinado fato.

Utilizou-se a pesquisa bibliografica, para levantar, selecionar e
interpretar as diversas contribuicbes teéricas e cientificas sobre o assunto,
objetivando o estudo e a analise do modelo de gestado utilizado pela pequena

empresa.

O objeto de pesquisa foi as pequenas empresas localizadas no
municipio de Sao Paulo, que se enquadrem na classificacdo dada pela Lei

Federal n°® 9.841, de 05 de outubro de 1999.
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1.5 DESCRICAO DA PESQUISA

Os dados foram levantados por meio do uso da técnica de observagao
direta, por meio de questionarios fechados e por meio de entrevistas informais
(ou desestruturadas) com o principal gestor envolvido com o assunto
pesquisado, buscando dados adicionais € melhorando nosso entendimento

sobre o assunto.

Foram escolhidas trinta empresas, por conveniéncia (de modo nao
aleatdrio) dentro de um universo de 3,4 milhdes no Brasil, conforme dados

obtidos junto ao SEBRAE(2001).

Dessas trinta empresas selecionadas, apenas doze retornaram o
questionario devidamente preenchido e somente seis dessas empresas se
propuseram a nos conceder uma entrevista. Cinco dos entrevistados foram os
proprietarios dessas empresas, sendo eles os préprios gestores e apenas um

dos entrevistados se caracterizava como sendo um administrador contratado.

Em virtude dessa caracteristica, ndo podemos caracterizar esta
pesquisa utilizando-se de amostragem probabalistica, o que nos possibilitaria
quantificar resultados e analisar o comportamento de variaveis de maneira a
relaciona-los mais seguramente com as caracteristicas da populagio.
Consideramos assim este um estudo basico, elaborado com o propésito de

levantar novos problemas e cujo estudo deva ter prosseguimento.
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1.5.1 DESCRIGAO DOS INSTRUMENTOS UTILIZADOS NA PESQUISA

Para o desenvolvimento desta pesquisa utilizou-se instrumentos que
elegemos como necessarios para realiza-la. Tais instrumentos sido a
observacao direta, o questionario estruturado e a entrevista informal, porque
uma das dificuldades encontradas no pré-teste foi a aplicagdo do questionario,
pelo fato de o entrevistado em alguns momentos ndo entender a questdo
proposta, pelo fato de ndo encontrar-se habituado com a terminologia de

controladoria e administragéo.

Considerando essa dificuldade, optamos pela aplicacdo do questionario
em um primeiro momento, depois de aplicado o questionario e coletados os
seus dados, utilizou-se as entrevistas informais para dirimir algumas duvidas

sobre as questdes com a finalidade de validar as respostas obtidas.

1.5.2 APLICAGCAO DO QUESTIONARIO

A abordagem junto as empresas, previamente selecionadas, que
compunham a amostra foi realizada por meio de contato junto ao proprietario
ou responsavel da empresa, visando marcar o preenchimento do questionario

que seguiu junto com uma carta de apresentagao do estudo em questao.
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Dessa forma, conseguimos coletar os dados com o objetivo de, em um
primeiro momento, realizar uma triagem para a analise e selegao dos

individuos a serem posteriormente entrevistados.

1.5.2.1 EXPLICAGAO DOS OBJETIVOS DO QUESTIONARIO

Com o objetivo apresentado a seguir, o questionario aplicado foi dividido

em trés partes:

1. Identificacdo das empresas — neste tépico procurou-se saber
informacgdes basicas da empresa, tais como: atividade principal, o capital
social, faturamento bruto anual, numero de funcionarios e se existia um

organograma para atividades realizadas na empresa;

2. Utilizacado da controladoria pela empresa — aqui, procurou-se questionar

alguns aspectos caracteristicos da area de controladoria, como:

a) Definicao e divulgagao das diretrizes e politicas de atuagdo da empresa;

b) Utilizacdo de comparagbes entre as diretrizes e politicas com as

necessidades, tendéncias e exigéncias do mercado;

c) Se os poderes (autoridade) sédo definidos conforme as responsabilidades

designadas a cada gestor e vice-versa;
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Utilizam o processo de gestdo que envolve o planejamento, execugao e

controle;

A avaliagdo do desempenho dos gestores por meio da comparagao

entre os resultados alcangados e os planejados;

Planejamento estratégico de suas atividades;

Validagdo de metas propostas por meio de discussdo entre todos os

envolvidos;

Modelo de gestdo — neste ultimo tépico procurou-se investigar qual o
modelo de gestdo utilizado por essas empresas e se os dados que
foram respondidos e levantados no item anterior estdo coerentes com as

respostas desse item. As questdes desse item enfocam:

a) O tipo de gestao empregado, se é participativo ou centralizado;

b) Se a responsabilidade dos gestores &€ compativel com o grau de

autoridade;

c) Se existe na empresa planejamento e se os gestores acreditam nele

como ferramenta para execugéao e controle na busca da eficacia;

d) Como a empresa faz as suas avaliagbes e se utilizam indicadores;
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e) Se os gestores reportam os resultados a alta administragéo;

f) Se os gestores devem ser também empreendedores.

1.5.3 APLICAGAO E OBJETIVOS DAS ENTREVISTAS

A entrevista foi escolhida por ser um método flexivel de obtencio de
informacdes qualitativas sobre o assunto pesquisado. Por meio de entrevista,
pode-se extrair uma quantidade de informag¢des muito maior do que mediante o

questionario.

Considerando—se o cronograma e a dispersao geografica das empresas
em estudo para realizagdo desta pesquisa, buscamos em um primeiro
momento a aplicagdo de questionarios para o levantamento de alguns dados

preliminares para, posteriormente, realizar a entrevista.

Todas as empresas que compdéem a amostra foram visitadas por nos,
que tomamos todas as medidas para que o responsavel no preenchimento do
questionario entendesse os objetivos da pesquisa e pudesse efetivamente

retratar, com fidedignidade, a sua organizagao.

Como critério adotado para a entrevista, estabeleceu-se que a coleta de

dados ndo se propunha a um julgamento do gestor ou da propria empresa.
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Procurou-se ressaltar que o levantamento de dados tinha em vista tdo-somente
conhecer a gestdo da empresa pesquisada, na medida em que a proposta
deste trabalho é o estudo da gestdo das pequenas empresas, ou seja, 0 modo

como é gerida.

A proposta de aplicagdo da entrevista foi a de completar, por meio de
observagdes e analises, os dados obtidos no questionario tentando dessa
forma filtrar todas as respostas para nao produzir dados inveridicos,

exagerados e/ou inventados.



2. APEQUENA EMPRESA

2.1 DEFINICOES E CARACTERISTICAS

Definir pequenas empresas para fins de um trabalho cientifico € uma
tarefa dificil, especialmente por ndo se poder correr o risco de tornar o assunto

monotono diante da aparente simplicidade dessas empresas.

Destacando sua significancia para o contexto econémico de um pais,

citamos KASSAI; KASSAI apud SANTOS (2000, p. 48) segundo estes autores,

“As empresas de pequeno porte tém desempenhado um papel
importante na economia mundial. Nascedouro de grandes
empresas, laboratorio de empresarios e executivos, geradoras
de empregos e oportunidades, realizagdo de sonhos (...) por
tudo isso representam antes que um tema de estudo, uma

paixdo...”.

Sobre a definicdo de pequenas empresas, FILION apud PINHEIRO
(1996, p. 21-22) acrescenta que tal discussédo foi amplamente propagada em

inumeros paises, especialmente no Reino Unido e Estados Unidos, sendo este
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o primeiro pais a ter uma definicao legal de pequena empresa, produzida pelo
Selective Service Act, de 1948, que estabeleceu os seguintes aspectos para

elas serem consideradas como tal:

1. Que a sua posi¢do no comércio ou industria da qual fazem parte ndo seja

dominante;

2. Que o numero de empregados nao seja superior a 500;

3. Que seja possuida e operada independentemente.

FILION apud SANTOS (2000, p. 50) comenta que todas as tentativas de
definir as pequenas empresas nos Estados Unidos foram realizadas com
propésitos fiscais € com a intengdo de ajudar algumas empresas como
potenciais candidatas a certos tipos de financiamentos governamentais
privilegiados, a fim de subsidiar certos setores da economia sem uma agao
mais contundente para tornar todas as pequenas empresas células

competitivas no mercado.

SANDRONI (1994, p. 115), quanto trata da definicao de empresas, faz a

seguintes comparacgoes:

“Empresa. (...) Uma empresa pode ser organizada de varias
formas, dependendo da maneira como o capital se divide entre

0s proprietarios. Nas pequenas e médias empresas, a dire¢do
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é, habitualmente, entregue aos proprietarios. J& nas grandes
empresas, € freqliente a contratacdo de administradores
profissionais para dirigi-las. As pequenas e médias empresas
organizam-se na forma de sociedades por cotas, com
responsabilidade limitada ou ndo, ou sob a forma de sociedade
andnima de capital fechado. As grandes empresas organizam-
se geralmente na forma de sociedades anbnimas de capital
aberto com agdes (cotas unitarias) livremente negociaveis nas

bolsas de valores”.

SANDRONI (1994) tenta definir pequena empresa apoiando-se no
critério qualitativo da forma juridica, enquanto a definicdo dada pelo governo
dos Estados Unidos (1948) baseia-se em critérios quantitativos de niumero de
empregado, participacdo no mercado juntamente com o critério qualitativo

referente a gestao do negdcio.

Percebemos que em ambos os casos foram utilizados critérios para se
definir pequenas empresas. Em nosso entendimento, esses critérios sdo mais

apropriados para tentar classifica-las, do que em defini-las.

Assim sendo, nao tentaremos encontrar uma defini¢gdo Unica de pequena
empresa, na medida em que o que a torna pequena sdo os critérios de
classificacdo adotados, os quais serao tratados de forma detalhada no préximo

tépico.
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Com o objetivo de mostrar um pouco do significado da pequena
empresa buscamos aqui aspectos essenciais de seu surgimento, de seu
significado para aqueles que a idealizam e operacionalizam, ou seja, seus

fundadores.

A definicdo para os fundadores de uma empresa - nesse caso, seja ela
de qualquer porte - & designa-los como empreendedores, que segundo

MEREDITH; NELSON; NECK apud KASSAI (1996, p. 88),

“

. S0 pessoas que tém a habilidade de ver e avaliar as
oportunidades de negocios; de reunir 0S recursos necessarios
para deles obter vantagens; e dar inicio as acées apropriadas

para assegurar 0 sUCesS0”.

DEGEN (1989, p.1) assim o define:

“E empreendedor é o agente do processo de destruigao criativa
que, de acordo com Joseph A. Schumpeter, € o impulso
fundamental que aciona e mantém em marcha o motor
capitalista, constantemente criando novos produtos, novos
métodos de produgdo, novos mercados e, implacavelmente,
sobrepondo-se aos antigos métodos menos eficientes e mais

caros”.
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DEGEN (1989, p. 10) cita como principal fator que impulsiona o
empreendedor a vencer os desafios no desenvolvimento de um

empreendimento que seja levado em consideracéo que:

“Ser empreendedor significa ter, acima de tudo, a necessidade
de realizar coisas novas, pbr em pratica idéias proprias,
caracteristicas de personalidade e comportamento que nem
sempre é facil de se encontrar. (...) As pessoas que tém
necessidade de realizar se destacam porque, independente de

suas atividades, fazem com que as coisas acontegam”.

BORTOLINO NETO apud KASSAI (1996, p. 87) em suas reflexdes
destaca quais as caracteristicas, fungbes e motivos do empreendedor para que

sua empresa seja bem-sucedida.

“Caracteristica:

1. lideranga: fenbmeno’ que surge como um elemento novo
para enfrentar as dificuldades a mudanga, a inovagéo:
incerteza, reacdo ao que é novo e a reagdo do proprio

ambiente;
2. ‘liberdade mental’: qualidade necessaria para combater
as ‘forgas de habito’ e a resisténcia ao que é novo, fatores que

surgem do empreendedor;

3. ‘devedor tipico da sociedade capitalista’.
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Funcgobes:
1. Colocar em pratica as inovagbes percebidas, antes de se

esgotarem suas possibilidades de efetivagdo;

2. Impressionar as pessoas através da vontade, autoridade,

prestigio pessoal de tal modo que elas sigam seus ditames.

Motivos:

1. ‘A vontade de conquistar: o impeto de lutar’;

2. ‘A alegria de criar’;

3. ‘O sonho e a vontade de encontrar um reino privado’;

4. ‘A propriedade, tendo no “lucro”, um sintoma objetivo de
bom éxito, constitui-se na mala mestra da atividade

empreendedora’.”

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas — Sao

Paulo- relaciona as seguintes qualidades comuns aos empreendedores:

1. Disposigdo para assumir riscos - Nem todos tém a mesma
disposigcao para assumir riscos. O empreendedor, por definicdo,
tem que assumir riscos, e 0 Seu sucesso esta na sua

capacidade de conviver com eles e sobreviver a ele;
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Ter iniciativa — Sem iniciativa ndo pode haver
empreendimento, e sem vontade e persisténcia ndo se

pode atingir o sucesso;

Ser independente — Esta caracteristica esta intimamente
ligada ao espirito empreendedor. E a qualidade de quem
ousa deixar a seguranga do hollerith pelo risco de um
negdcio préprio, buscando, entre outros fatores, sua

independéncia;

Possuir talento empreendedor — Esta é a esséncia do
empresario de sucesso. O empreendedor sempre se
preocupa em melhorar um produto ou servico prestado.

Sempre esta em busca de novos negocios e oportunidades;

Ser lider e saber comunicar-se — Liderar € conduzir os
esforgos das pessoas sob nossa coordenagdo ao alcance
de um objetivo. Um lider sabe redirecionar esforgos,
quando necessario, conseguindo manter a motivacdo dos
seus funcionarios. Relacionamento interpessoal é a
capacidade de expor e ouvir idéias. E saber comunicar-se e

conviver com outras pessoas, dentro e fora da empresa;

Ser organizado — A organizagdo é fator de sucesso para
qualquer empreendimento. Ndo basta apenas possuir 0s

melhores recursos, mas integra-los de forma Idégica e
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harmoniosa, fazendo com que o resultado seja maior que a

simples soma das partes;

Possuir conhecimento do ramo — Este é um fator
imprescindivel para que se obtenha sucesso em um
empreendimento. Este conhecimento pode ser adquirido
pela propria experiéncia do empreendedor, em informativos
especializados, em contatos com empreendedores do ramo

etc;

Ser oportunista — Identificar e aproveitar oportunidades é
fundamental para quem deseja ser empreendedor, e
consiste em aproveitar todo e qualquer ensejo para
observar negécios. O empreendedor de sucesso é aquele
que ndo se cansa de observar negécios, na constante
procura de novas oportunidades, seja no caminho de casa,
do trabalho, nas compras, nas férias, lendo revistas, jornais
ou vendo televisdo. Ele é curioso e esta sempre atento a
qualquer oportunidade de conhecer melhor um
empreendimento. Sabe que suas chances de sucesso
aumentam com este conhecimento e que 0 sucesso so vem

para quem trabalha duro para consegui-lo;

Ser otimista — A maior parte das pessoas tem inclinagdo
para enxergar apenas dificuldades e insucesso. O
empreendedor deve ser ofimista, deve enxergar e buscar o

sucesso, a despeito das dificuldades;
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10. Possuir aptidées empresariais — E o instinto, a habilidade

natural que o empreendedor deve possuir para identificar
uma oportunidade, aproveita-la, montar um negécio e
conduzi-lo ao sucesso. E a mescla de todas as outras

qualidades”.

Para LONGENECKER (1997, p. 7), os empreendedores tém a sua

motivagdo em trés pontos fundamentais:

a.

“Lucro: o retorno financeiro de qualquer negdcio deve
compensar seu proprietario por investir seu préprio tempo
pessoal e economias pessoais no negoécio, antes que
quaisquer lucros verdadeiros sejam alcangados. O reforno
do empreendedor compreende ndo apenas o lucro, mas
também a recompensa pelos riscos assumidos e pela

iniciativa de operar o préprio negécio;

Independéncia: liberdade para trabalharem
independentemente. E um importante fator motivacional do
empreendedor, especialmente se arraigado no desejo de
tomar as proprias decisGes, assumir riscos e colher a
recompensa, circunstancias muitas vezes tolhidas na vida

como empregado;

Uma maneira prazerosa de viver. os empreendedores,

freqiientemente, referem-se a satisfagdo pessoal que
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sentem em seus proprios negdcios, outros se referem a
eles como ‘diversdo’, mas este prazer de viver esta
intimamente ligado aos aspectos peculiares da atividade,
ao papel do empreendedor nos negécios e as
oportunidades dele em prestar servigos, derivados

especialmente da independéncia citada anteriormente”.

LONGENECKER (1997) ressalta que o empreendedor ndo possui uma
vida sem vieses em relagdo ao seu negécio, existindo algumas desvantagens e

custos associados a busca das vantagens e dos pontos positivos mencionados.

Essas desvantagens dizem respeito, em especial, as atividades
inerentes a iniciar e operar o negécio, relacionadas com o trabalho a ser
realizado, as longas horas de trabalho e as energias despendidas, o que faz

com que sua carreira seja muito rigorosa e exigente.

Percebe-se que os empreendedores sdo uma auténtica fonte de novos
empreendimentos, e é dela que sobressai o potencial de criatividade desse

segmento e a sua alta representatividade para a economia.

Em face das suas possibilidades, segundo PINTO (2000, p. 56), pode-se
considerar que as pequenas empresas sao a porta de entrada de muitos
profissionais no mercado de trabalho, especialmente porque a maioria é
constituida pelo patriarca de uma familia e inclui em seu bojo todo o restante

da familia para operacionaliza-la.
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Outro aspecto da pequena empresa €& que muitos de seus
empreendedores carregam as suas experiéncias organizacionais vivenciadas
anteriormente como empregados. Isso é um fator diferencial para tentar
minimizar os riscos assumidos e suas experiéncias sao determinantes para o

alcance do sucesso pretendido.

Assim, pela experiéncia que esse tipo de empreendedor traz de seu
trabalho ha uma projegcao muito melhor de amadurecimento e prosperidade do
empreendimento pela maior capacidade desse proprietario em assumir riscos,
buscando sempre a ascensdo dos resultados que ele adiciona ao

empreendimento, e que, como contrapartida, refletem-se em seus ganhos.

LONGENECKER (1997, p. 9) inclui algumas caracteristicas dos
empreendedores, para serem bem-sucedidos, como a necessidade de
realizagcao pessoal, a disposi¢do para assumir riscos, a autoconfianga € uma
necessidade de buscar refugio. Essas caracteristicas podem relacionar-se com

as do proprietario das pequenas empresas da seguinte forma:

a) “A necessidade de realizagdo: A impaciéncia decorrente
muitas vezes do descontentamento com sua condigdo
funcional leva-os a algar e com isso buscar realizar-se
plenamente, tanto em ambito pessoal quanto profissional. Este
aspecto realga a alta necessidade de realizagdo dos

empreendedores nas pequenas empresas, pois gostam de
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competir com certo padrdo de exceléncia e preferem ser
pessoalmente responsaveis pelas tarefas que atribuem a si
proprio. Outro aspecto é o de que realmente eles sentem que
estdo, ao mesmo tempo, contribuindo com a empresa e
aprendendo a ciéncia de conduzir o empreendimento aos

resultados almejados;

b) A disposicdo para assumir riscos: seus riscos inicialmente
dizem respeito as agbes de iniciar e/ou operar seus proprios
negocios, pois, ao investiem seu dinheiro, muitas vezes
derivados de anos de economia e privacbes familiares, eles
assumem o risco financeiro; ao abandonarem seus empregos
estaveis ou seguros, eles arriscam suas carreiras sempre
imbuidos de um propésito maior: seus empreendimentos.
Existem ainda os riscos psicolégicos derivados de algumas
atividades cuja realizagdo pressupbe assumir atividades mais
arriscadas. A medida que estas se desenvolvem, eles
enfrentam a possibilidade de fracasso do negoécio e o
empreendimento sempre causa tensdo de demandar uma
quantidade suplementar de tempo que foge das regras
convencionais do trabalho assalariado, concorrendo para que o
empreendedor assuma risco ligado a convivéncia em familia,
minimizado, entretanto, quando ha envolvimento de todos no

negadcio;

c) A autoconfianga: muitos estudos demonstram que o0s

empreendedores de sucesso geralmente tém uma habilidade
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extraordinaria em lidar com as questbes de iniciar e
implementar um novo negoécio, pela confianga que demonstram
em suas habilidades para lidar com as adversidades e
obstaculos. Estes individuos tendem a ser independentes e a
acreditar estarem aptos a superar os obstaculos e a prosperar

suas idéias;

d) Uma necessidade de buscar refigio: embora o fator
motivacional para que um individuo busque um
empreendimento sefam as realizagbes elencadas
anteriormente, alguns ainda podem usa-lo como uma valvula
de escape de algum fator restritivo ambiental. Nesta categoria
podem ser agrupados os chamados refugiados estrangeiros,
que por causa de algum tipo de restricdo politica, religiosa ou
econbmica de seus paises, cruzam fronteiras, enfrentam
discriminagbes variadas para arranjar empregos, partindo
assim para seus proprios negdcios. Existem também o0s
refugiados corporativos, que para escaparem dos ambientes
burocraticos  das grandes  organizagbes  descobrem
noempreendimento uma alternativa atraente para realimentar

suas perspectivas profissionais”.

Considerando as caracteristicas dos empreendedores
supramencionadas, pode-se considerar que tais caracteristicas sao vitais para

a gestado das pequenas empresas, sendo a principal forga para desenvolve-la.
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Além desse perfil dos empreendedores, o pequeno empreendimento

reune as seguintes caracteristicas principais:

Geralmente seus proprietarios sdo individuos isolados;
Suas atividades freqlentemente sdo centradas em experiéncias
empregaticias de seus proprietarios como empregados ou de sua formagéo

profissional, ocupando oportunidades que o mercado oferece;

Ha propensdao de que seu financiamento seja proveniente de seus

proprietarios;

Sua gestdo geralmente é feita pelos fundadores e, mesmo quando

profissionalizada, as decisdes sofrem grande influéncia destes;

Seu ambiente de atuagado geralmente compreende a localizagdo de suas

instalacdes e imediagao;

Sua atividade produtiva tem influéncia maior no mercado onde se localiza,
com predominio para geragao de empregos e satisfacdo de necessidades

locais, pouco despontando para o mercado nacional.

. { Comment: E isso?
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2.1.1 CLASSIFICAGAO DAS PEQUENAS EMPRESAS

A classificagdo de empresas requer do pesquisador um grande esforco,
associado a diversidade de fatores que podem influenciar essa classificagao,
como tamanho, ramo de atividade, numero de empregados, processo
industrial, entre outros, sem, contudo, poder-se estabelecer um padrao de

procedimentos para sua classificacao.

Segundo RATTNER apud PINHEIRO (1996, p. 23), muitos dos critérios
de classificagdo quando utilizados isoladamente podem tornar-se incipientes,
sejam os critérios utilizados de natureza quantitativa, de natureza qualitativa,

assim, defende uma combinacgao entre ambos, e explica:

“Entre aqueles de ordem quantitativa (econémicos e/ou
contabeis) — que podem determinar o porte da empresa sdo
faceis de obter informagbes a respeito e permitem analise
comparativa entre as empresas — encontram-se usualmente a
classificagdo por numero de empregados, pelo volume de
imobilizagdo de seu ativo, pelo valor do faturamento, o capital
social e/ou estrutura de financiamento, o patriménio liquido, o

lucro eftc.

Os critérios qualitativos, de cunho mais gerencial e social,
embora nao tdo mensuraveis como os quantitativos e de maior
complexidade na sua identificagdo, apresentam uma visdo mais

real, mais intima da empresa. Entre uma gama diversificada de
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aspectos que sdo analisados com esse proposito destacam-se:
(a) organizagcdo e administragdo incipientes, baseadas na
tradicdo e concentradas na pessoa do proprietario-
administrador ou de membros da familia; (b) baixa
especializagdo do pessoal, especialmente de cargos-chave; (c)
dificuldades na obtengdo de financiamentos, agravados pela
escassez de recursos proprios, falta de acesso ao mercado de
capitais e uma situagdo contabil débil; (d) condigbes de
participagdo e dominio do mercado em termos de concorréncia,
produtos comercializados, aquisicdo de insumos e matérias-
primas; (e) baixo nivel tecnolégico pela menor complexidade de
equipamentos produtivos e menor relagdo investimento/mao-

de-obra; (f) independéncia de grupos de empresas.

Os critérios apontados sado, na pratica, por si mesmos
insuficientes, até mesmo pela precariedade de obtengdo das
informagdes precisas a respeito — sempre cercadas de rigoroso

sigilo, particularmente a nivel de empresas de menor porte.

A associacdo de critérios quantitativos e qualitativos,
combinando indicadores econémicos com caracteristicas
politicas e sociais, aliada a critérios de atribuicdo de pesos
diferentes para cada um deles, de acordo com as
peculiaridades da atividade exercida e a estrutura econémica
da regido ou pais, parece permitir uma anélise mais precisa e

adequada para fins de categorizagdo de empresas”.
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Pelos critérios quantitativos pode-se determinar o porte da empresa
porque geralmente as informacgdes sao factiveis. Nesse tipo de classificagéo, o
critério mais utilizado seria o de nimero de empregados, encontrando-se ainda
a possibilidade de utilizagdo do volume de imobilizagdes no ativo das

empresas, o faturamento, o capital social, o patriménio liquido e outros.

Os critérios qualitativos apresentam uma maior predominancia de fatores
ligados a gestéo e a aspectos sociais da organizagao, embora sua mensuragao
seja carregada de aspectos subjetivos. Nesse tipo de classificagdo podemos
citar a baixa especializacdo do pessoal, especialmente nos cargos chaves,
baseada na tradicdo e concentrada na pessoa do proprietario ou de um
membro da familia, dificuldade na obtengdo de financiamento, baixo nivel

tecnoldégico, entre outros.

KASSAI (1996, p. 80) comenta que, em pesquisas feitas por outros

autores, aponta-se para a utilizagdo dos critérios quantitativos prevalecendo

sobre os demais, pelas seguintes vantagens que trazem:

1. Permitem a determinagao do porte da empresa;

2. Sao mais faceis de serem coletados;

3. Permitem o emprego de medidas de tendéncia no tempo;

4. Possibilitam analises comparativas;
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5. S&o de uso corrente nos setores institucionais publicos e privados.

A utilizagdo desses critérios verifica-se ser amplamente utilizado em
estudos e agbes ja realizados, seja pelo poder legislativo, por érgaos
institucionais e/ou instituicdo de pesquisa, conforme demonstrado nos quadros

n°2e3:

Quadro 2 - Classificagdo das MPEs segundo o faturamento bruto anual

PORTE FATURAMENTO BRUTO ANUAL
Microempresa Até R$ 244.000,00
Empresas de pequeno porte Entre R$ 244.000,00 até R$ 1.200.000,00

Fonte: Lei Federal n°. 9.841, de 05/10/1999 (Estatuto da Micro e Pequenas Empresa)

Quadro 3 - Classificagdo das MPEs segundo o numero de empregados

PORTE EMPREGADOS

Microempresas No comércio e servicos até 09 empregados

Na industria até 19 empregados.

Empresas de Pequeno Porte No comércio e servigos de 10 a 49 empregados

Na industria de 20 a 99 empregados.

Empresas de Médio Porte No comércio e servigos de 50 a 99 empregados

Na industria de 100 a 499 empregados.

Empresas de Grande Porte No comércio e servigos mais de 99 empregados

Na industria mais de 499 empregados.

Fonte: SEBRAE (Classificagao utilizada pela area de pesquisa do Sebrae)
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As classificagdes diferem igualmente entre paises por causa de suas
diversas caracteristicas. E o que ressalta RATTNER apud PINHEIRO (1996: p.

22-23):

“A variedade de critérios se estende através dos paises da
América Latina (Chile, Argentina, Venezuela etc.), aos Estados
Unidos, a Europa e ao Japdo, sendo que, freqiientemente, em
um mesmo pais, diferentes entidades adotam critérios
diferentes. Essa heterogeneidade de critérios deve ser
atribuida as diferengas de estrutura da produgdo e dos
mercados entre paises e dentro deles, de modo que empresas
classificadas como ‘pequenas’ em economias altamente
industrializadas, dindmica e com amplos mercados integrando
todo o territério nacional, possam ser consideradas ‘médias’ e
até ‘grandes’ em paises relativamente pequenos de baixo

graus de integragéo e fraco desenvolvimento industrial”.

O quadro n° 4 procura apresentar os critérios de classificagdo de

pequenas empresas em alguns paises:



Quadro 4 - Classificacdo das empresas segundo tamanho para alguns paises
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Numero de empregados

Pais Micro Pequena Média Grande
Bolivia 5-49 50 - 99 >100
Brasil 1-19 20-99 100 — 499 > 500
Chile 1-49 50 - 109 >110
Colémbia 5-49 50 - 99 >100
Equador 5-49 50 - 99 >100
Peru 5-19 20 - 199 > 200
EUA <99 100 — 499 > 500
Japéo 1-29 30-99 100 — 499 > 500
Franca <20 21-99 100 — 499 > 500
Alemanha 1-10 10 - 100 100 — 499 > 500
Noruega 0-49 50 - 99 100 — 199 > 200
Suica 1-49 50- 499 > 500
Italia <20 21-99 100- 499 > 500

Fonte: Kassai, Silvia. As empresas de pequeno porte e a contabilidade. Dissertagao.
FEA-USP, Sao Paulo,1996, p.83.

KASSAI (1996) baseando-se na leitura de diversas obras e autores,

elabora um quadro com algumas das caracteristicas de diferenciagdo entre

pequenas e grandes empresas.
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Quadro 5 — Levantamento das caracteristicas de diferenciacdo das PMES

Caracteristicas

Grandes Empresas

Pequenas Empresas

Adaptabilidade Pequena Grande
Administragcao Profissional Pessoal ou familiar
Capacidade de | Grande Pequena
interpretar e utilizar

politicas e dispositivos

legais

Capacidade de utilizar|Grande Pequena

especialistas

Capacitacéo profissional

Especializagao

N&o-especializagao

Capital Dissolvido Concentrado
Concentragéo de | Capital Trabalho
recursos

Decisdo Descentralizada Centralizada
Estrutura Organizada Informal
Flexibilidade Pequena Grande

Forma juridica Sociedade Anbnima Limitada
Ganhos de escala Grandes Pequenos

Idade média Alta Pequena

Niveis hierarquicos Muitos Poucos

N° de funcionarios Grande Pequeno

N° de produtos Grande Pequeno (Unico)
Recursos financeiros Abundantes Escassos
Sistema de informagdo | Complexos, formalizados | Simples, informais e

e informatizados.

manuais (mecanizados)

Utilizagéo da tecnologia

Alta

Baixa (artesanal)

Fonte: Kassai, Silvia. As empresas de pequeno porte e a contabilidade. Dissertagao.
FEA-USP, Sao Paulo,1996, p.84.

O que é relevante perceber é que essas divergéncias de classificagdo

dificultam a tarefa do empreendedor, uma vez que as politicas de incentivo
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fiscal, financiamento e apoio as pequenas empresas adotam também
definicbes e/ou classificagbes conflitantes entre si, o que a faz lidar com
critérios distintos em termos dos governos federal, estadual e municipal, e

mesmo de 6rgéos de apoio e estudo.
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2.2 AMBIENTE

O ambiente consiste no local em que todas as organizagdes operam
suas atividades sendo que suas atividades impactam e sdo impactadas pelo

ambiente.

Para SILVA (2001), o ambiente organizacional esta dividido em
ambiente geral, ambiente das tarefas e ambiente interno, conforme a figura

n°1.

Figura 1: Os elementos do ambiente organizacional pela visdo da administragdo

Ambiente Geral Elementos Tecnoldgicos
Elementos Internacionais
Elementos Econdmicos

Elementos Socio-culturais

Ambiente das Tarefas Clientes
Competidores
Fornecedores
Reguladores

Parceiros

Ambiente Interno - A Organizacao
Proprietarios - Empregados

Administradores

Fonte: SILVA, Reinado O da, Teorias da Administragdo. Sao Paulo, Pioneira Thomson
Learning, 2001, p. 53.
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SILVA (2001, p. 54), definindo esses ambientes, diz que

“(...) o ambiente geral consiste em todos os fatores externos a
uma organizagao. Esses fatores representam restricées dentro

das quais todas as organizagbes devam funcionar;

o0 ambiente das tarefas é aquele mais imediato, no qual uma

organizagédo especifica deve operar;

0 ambiente interno representa a organizagdo em si”.

Outra divisao referente ao ambiente cinde-o em duas partes, o externo e
o interno. O ambiente externo é definido por PEREIRA in CATELLI (1999, p.
41), como aquele que se compode, de um conjunto de entidades que, direta ou

indiretamente, impactam ou s&o impactadas.

Esses impactos podem ocorrer de varias maneiras, como troca de
produtos, servigos, dinheiro, tecnologia, bem como pelas variaveis politicas,

sociais, entre outras.

O ambiente externo esta subdividido em ambiente remoto e préximo,

conforme a figura n°. 2.
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Figura: 2 - Os elementos do ambiente organizacional pela visdo da gestdo econdmica

Ambiente Remoto Variaveis Econdmicas / Tecnologicas
Sociais / Ecologicas
Politicas / Regulatorias

Demograficas entre outras

Ambiente Proximo Segmentos - Fornecedores
Concorrentes - Clientes

Consumidores

Ambiente Interno

Sistema Empresa

Fonte: CATELLI, Armando, Controladoria — uma abordagem da gestdo econémica
GECON. Sao Paulo, Atlas, 1999, p. 41.

PEREIRA in CATELLI (1999, p. 42), define:

“O ambiente remoto de uma empresa complbe-se de entidades
que, embora possam ndo se relacionar diretamente com ela,
possuem autoridade, dominio ou influéncia suficientes para
definir variaveis conjunturais, regulamentares e outras

condicionantes da sua atuag¢do”.

Essas variaveis em sua maioria ndo sido controlaveis pela empresa,
porém impactam as atividades da organizagdo. Podemos dizer também que
essas variaveis causam modificagbes no cenario atual que a empresa esta
enfrentando, bem como nos cenarios que ela ira atuar, causando reagdes nas
suas condi¢des de desenvolvimento e sobrevivéncia, influenciando também as

demais entidades que integram o ambiente global.
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PEREIRA in CATELLI (1999, p. 43), cita algumas variaveis existentes no

ambiente remoto:

1. Variaveis politicas — regime de governo, relacionamento

com outros paises;

2. Variaveis econémicas — PIB, inflagao, taxas de juros;

3. Variaveis sociais — mercado de trabalho, capacidade

técnica;

4. Variaveis tecnologicas — tecnologia de produgdo, de

transporte e informatica;

5. Variaveis ecoldgicas — restricbes ambientais;

6. Variaveis regulatérias — tributos, incentivos fiscais.

PEREIRA in CATELLI (1999, p. 43) explica que

“O ambiente proximo de uma empresa compbe-se de

entidades que compbem o segmento em que atua e compete,

tais como: fornecedores, concorrentes, clientes,

consumidores”’.
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Essas entidades possuem variaveis como pregos, volumes, qualidade,
prazos de entrega, taxas de financiamento, entre outros que determinam o tipo

de gestédo de cada uma delas.

Podemos identificar algumas entidades que compdem determinados
segmentos, verificando de forma clara seus relacionamentos, suas atividades e

respectivos recursos/produtos. Elas compreendem:

a. Fornecedores: disponibilizam os recursos necessarios a

realizagdo das atividades da empresa;

b. Clientes: adquirem os produtos ou servigos gerados

pela empresa;

c. Concorrentes: concorrem com a empresa tanto na
obtencdo de recursos quanto na oferta de produtos e

Servigos;

d. Consumidores: utilizam o produto final do ciclo

econdmico para o atendimento de suas necessidades.

Um ciclo econdmico é feito de diversos segmentos que muitas vezes se
transformam em fornecedores/consumidores simultaneos, formando assim uma

cadeia de relacionamentos.
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E necessario que cada segmento que compde o ciclo econdémico seja
eficiente e eficaz, porque o enfraquecimento de um segmento pode

comprometer todo o ciclo.

A satisfagdo dos consumidores € o que garante a continuidade do ciclo
econdmico, pois estes continuando a consumir fazem com que todos os

segmentos continuem atuando para se chegar a um objetivo global final.

Dessa forma, tanto na visdao da administragdo quanto na da gestédo
econdmica, as empresas estao inseridas em um ambiente que por sua vez é
subdividido em outros ambientes, conforme o tipo de relagdo que ambos
mantém, sempre na busca de uma melhor inter-relagao visando a eficiéncia e a

eficacia. A isto se denomina viséo sistémica do ambiente empresarial.

2.3 A EMPRESA COMO SISTEMA ABERTO E DINAMICO

A chamada abordagem sistémica nos permite uma visdo mais
abrangente de determinado objeto do que se o considerarmos isoladamente,
permitindo também uma delimitacdo desse objeto, ajudando no seu estudo em

determinado contexto.

Sob a otica de BERTALANFFY apud PEREIRA (1993, p. 24) sistema,

“(...) é uma nova visdo da realidade que transcende os

problemas tecnolégicos, exige uma reorientagdo das ciéncias,
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atinge uma ampla gama de ciéncias desde a fisica até as

ciéncias sociais e é operativa com varios graus de sucesso”.

Citando um resumo segundo LODI in CATELLI (1999, p. 36) sobre a

teoria dos sistemas o referido autor conclui que essa teoria,

“(...) elabora principios gerais, sejam fisicos, biolégicos ou
sociolégicos, e modelos gerais para qualquer das ciéncias
envolvidas. (...) Ela também veio a preencher o vazio entre
elas, pois ha sistemas que ndo podem ser entendidos pela
investigagdo separada e disciplinar de cada uma das suas
partes. S6 o todo possibilita uma explicagéo. Por isso também

se diz que a Teoria dos Sistemas é uma ciéncia da totalidade”.

SILVA (2001, p. 352) define sistema “como um conjunto de elementos
interativos e relacionados cada um ao seu ambiente de modo a formar um

todo”.

Quando pensamos em um sistema ndo podemos querer entender as
empresas isoladamente, mas temos que entendé-las vislumbrando o ambiente

no qual estdo inseridas, bem como a sua relagdo com esse meio.

Segundo GUERREIRO (1989, p. 153), “sistema pode ser entendido
como um conjunto de elementos interdependentes que interagem na

consecugéo de um objetivo comum”.
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Podemos entender também que um sistema exige uma certa ordem e
dindmica que o fazem atingir o seu objetivo. Esse objetivo, quando direciona a

atuacao do sistema, faz parte da dindmica de suas partes.

De acordo com PEREIRA apud CATELLI (1999, p. 38), tomando-se por
base o enfoque da teoria dos sistemas, uma empresa pode ser caracterizada
como “um conjunto de elementos interdependentes que interagem entre si para
a consecugdo de um fim comum, em constante inter-relagdo com seu

ambiente”.

Sendo a empresa um sistema aberto e dindmico, deve interagir com seu
ambiente para realizar as suas atividades. Essa interagdo pode se dar por meio
da transformacéo de recursos materiais, humanos, financeiros, tecnoldgicos,

entre outros em produtos ou servigos, conforme a figura n°. 3 a seguir.
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Figura 3: A empresa como um sistema aberto

Ambiente > Ambiente Interno
Externo
Recursos Materiais Processamento
Recursos Humanos Produtos
Recursos Tecnoldgicos (Sistema Nucleo) Servicos
Recursos Financeiros

Fonte: NAKAGAWA, Masayuki. Introdugéo a controladoria conceitos, sistemas,
implementagdo. Sé&o Paulo, Atlas, 1993, p. 24

Existem atividades realizadas internamente na empresa visando atender
as necessidades externas e internas da empresa, que envolvem produtos e/ou
servicos que sao necessarios para o desenvolvimento de uma determinada
atividade que podem gerar recursos para o desenvolvimento da atividade

operacional da empresa.

Diz-se que a empresa € um sistema aberto, pois esta sujeita as diversas
pressbes do ambiente externo, ou seja, estd aberta a concorréncia,
globalizacdo, ao desenvolvimento tecnoldgico, a normas governamentais, a
condigbes econbmicas, ao comportamento dos consumidores e dos

fornecedores, entre outras, que influenciam diretamente nas decisbes a serem

tomadas internamente.

Esses fatores estdo continuamente exigindo respostas dos gestores da

empresa, que devem estar atentos para essas mudangas. Essas respostas
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podem ser benéficas ou nao para a empresa. Portanto, para garantir a sua

continuidade, a empresa deve adaptar-se a turbuléncia do seu mundo exterior.

Essas respostas, na forma das escolhas realizadas cotidianamente
pelos gestores, devem procurar levar a empresa a alcangar os seus objetivos,
devendo estes estar sempre atentos para antecipar-se as mudangas do

ambiente do qual a empresa participa.

MOSIMANN e FISCH (1999, p. 19) ensinam que:

“Nos sistemas abertos verifica-se a sinergia, onde o todo é
superior & soma das partes, porque no agregado encontramos
caracteristicas  muitas vezes ndo encontradas nos

componentes isolados”.

Portanto, a empresa deve ser concebida como um sistema aberto,
interagindo com todos o0s seus ambientes, absorvendo recursos e
transformando-os em produtos ou servigos que serdo exportados para outros

ambientes.

Internamente a empresa compde-se de atividades, dentre eles podemos

citar: compras, estoque, finangas, vendas, faturamento, recursos humanos etc.
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GUERREIRO (1989, p. 165ss.) identifica seis subsistemas do sistema
empresa: institucional, fisico/operacional, social, organizacional/formal, de

informacéao e de gestao.

a. Subsistema institucional - O subsistema institucional tem como

objetivo dar o direcionamento da empresa em face do ambiente externo e, com
base nas crencgas e valores de seus gestores, sdo configuradas a misséo, a
crengas e os valores da empresa. Esse conjunto de crengas, valores e
expectativas converte-se em diretrizes que orientam todos os demais
componentes do sistema empresa para atingir os resultados desejados e
refere-se aos principios que norteiam o comportamento diante de seus clientes,
fornecedores, empregados, comunidade, governo etc. A importancia desse
conjunto é tal que influencia todos os subsistemas da empresa levando-a a
interagir com os demais sistemas que compdem seu ambiente externo. Esse
subsistema apresenta alguns requisitos como: ser definido a partir de crencas e
valores dos gestores; ser formalizado pela empresa um documento para
nortear o conjunto de suas diretrizes basicas; ser validado pela sociedade
compreendendo o exercicio de atividades licitas e que satisfacam as
necessidades do ambiente; ser divulgado, interna e externamente,

possibilitando o conhecimento das diretrizes institucionais da empresa.

b. Subsistema de gestdo - depende da definigdo dos subsistemas

institucional e do modelo de gestdo. Enquanto o subsistema institucional
norteia o processo de gestdo, por meio do dimensionamento da missdo da

empresa, determinando “aonde” deve chegar o processo de gestdo, o
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subsistema de gestdo indica “como” alcangar a situagdo objetivada. A
existéncia do subsistema de gestao é justificada pela intengdo dos gestores em
conduzir a empresa a uma situacdo objetivada a partir da situacdo atual.
Justifica-se pela necessidade de planejamento, execugdo e controle das

atividades empresariais, para que a empresa cumpra a sua missao.

c. Subsistema social - diz respeito ao conjunto de pessoas da
empresa, incluindo-se todas as potencialidade associadas aos individuos,
como por exemplo, criatividade, objetivos pessoais, motivagéo, liderancga,

treinamento, entre outras.

d. Subsistema organizacional/formal - refere-se a organizagao formal

da empresa, ou seja, a forma como sado agrupadas suas atividades, seus
departamentos, o grau de descentralizacdo, de delegagcdo de poder e
autoridade, niveis hierarquicos, entre outros aspectos. O subsistema
organizacional/formal e o subsistema social tém sido tratado de forma ampla e
profunda nos trabalhos e pesquisas nos campos proprios de teoria da

administracao.

e. Subsistema fisico/operacional - compreende a parte fisica do

sistema empresa, como: imoéveis, instalagdes, maquinas, veiculos etc. Abrange
todos os elementos concretos e palpaveis da empresa, com exceg¢do das
pessoas, que compdem outro subsistema, ou seja, todos os recursos fisicos

que as pessoas utilizam para desempenhar as suas fungdes na empresa.
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Enfim, corresponde a todos os recursos fisicos necessarios de serem utilizados

para a empresa alcangar os seus objetivos finais.

f. Subsistema de informacao - diz respeito a atividade de obtencao,

processamento e geracao de informagdes necessarias a execugao e gestao de
atividades da empresa, incluindo informagbes ambientais, operacionais e
econdmico-financeiras. O objetivo fundamental do subsistema de informagéo é
dar o adequado suporte informativo ao sistema de gestédo, tanto gerencial
quanto de execucdo das atividades operacionais. Deve atender a alguns
requisitos, como, por exemplo, ser supridor das necessidades decisoriais dos
gestores, mostrando informagdes relevantes, tempestivas e confiaveis; ser
formalizado e integrado ao processo de gestdo; evidenciar os impactos das
variaveis internas e externas; permitir avaliagbes de desempenho global e

analitico.

Todos esses subsistemas devem estar interagindo entre si e com o meio
ambiente onde a empresa se situa, possibilitando-lhe o desenvolvimento de

suas funcdes basicas, para que a empresa possa alcangar os seus objetivos.

GUERREIRO (1989, p. 154) demonstra bem essa interagdo quando

explica:

“(...) as pessoas (subsistema social), condicionadas por
determinados principios (subsistema institucional), ocupando

determinados postos com autoridade e responsabilidade pre-
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definidas (subsistema formal), tomam decisbes (subsistema de
gestdo) sobre recursos (subsistema fisico) utilizando
informagdes (subsistema de informagéo), para que a empresa

alcance seus objetivos”.

Existe a necessidade de os subsistemas estarem interagindo entre si
para que a empresa desempenhe adequadamente suas atividades, pois, por
meio da nogao de sistema, compreendemos que o resultado do sistema
empresa é diferente da soma dos resultados dos subsistemas ou, ainda,
conforme GUERREIRO (1995), que a otimizagdo do resultado do todo nao

implica necessariamente a maximizagéo do resultado de cada area.



3. GESTAO E MODELO DE GESTAO NAS PEQUENAS EMPRESAS

3.1 GESTAO NAS PEQUENAS EMPRESAS

Na opinidao de CRUZ apud PARISI e NOBRE in CATELLI, (1999, p. 111)
gestdo é o processo de decisdo, baseado em um conjunto de conceitos e
principios coerentes entre si, que visa garantir a consecug¢dao da missédo da

empresa.

NAKAGAWA (1995, p. 50) afirma que, “(...) gestdo é a atividade de
conduzir uma empresa ao atingimento do resultado desejado (planejado) por

ela, apesar das dificuldades”.

GUERREIRO (1989, p. 4) ao dizer que

“(...) gestdo se caracteriza pela atuagcdo a nivel interno da
empresa, no sentido de se ofimizar as relagcbes recursos-
operagbes-produtos/servigos, considerando neste
comportamento as variaveis dos ambientes interno e externo

que impactam a empresa e o0s atributos dos recursos
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possuidos. Considera-se que a administracdo eficaz tem
condigbes de conseguir, a longo prazo, o desenvolvimento da
empresa e a otimizagdo de seus resultados, quaisquer que
sejam as circunstancias que influenciem o seu desempenho

hoje e no futuro”.

GUERREIRO (1989) destaca a atuagao interna da empresa, as relagoes
desta com o ambiente externo, e as dimensdes estratégica e operacional da

gestao.

Para MOURA apud PELEIAS (1992, p. 35),

(...) podemos considerar o termo gestdo como sendo um
conjunto de atividades que tem por finalidade obter o melhor
resultado possivel, utilizando os recursos disponiveis... realiza-
se por uma série de atividades, que devem seguir um conjunto
de normas, principios e fungbes, com a finalidade de ordenar e
dispor os fatores de produgdo e controlar sua eficiéncia, com

vista a alcangar um determinado resultado”.

FERREIRA, REIS e PEREIRA (1997, p. 6) tentam esclarecer qual é a
diferencga entre administracao e gestdo. Segundo pesquisa realizada por esses
autores as palavras gestdo e administragdo tém origem latina, gerere e
administrare. Gerere significa conduzir, dirigir ou governar e administrare tem

aplicagéo especifica no sentido de gerir um bem, defendendo os interesses dos
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que o possuem. Em sua conclusdo esses autores alegam que "administrar

seria, portanto, a rigor, uma aplicacao de gerir".

CHIAVENATO (2000, p. 6) afirma que a palavra administragao vem do
latim ad(direcao, tendéncia para) e minister(subordinagdo ou obediéncia) e

significa aquele que realiza uma fungéo abaixo do comando de outrem.

No entanto, ele salienta que a palavra administragao sofreu uma radical
transformagao em seu significado original, que passa a ser a de interpretar os
objetivos propostos pela organizagao e transforma-los em agéo organizacional
por meio do planejamento, organizagao, direcdo e controle de todos os
esforgos realizados em todas as areas e em todos os niveis da organizacgéo, a

fim de alcancar tais objetivos tragados de maneira mais adequada.

Para MOTTA (1998, p. 26),

"A geréncia é a arte de pensar, de decidir e de agir; é a arte de
fazer acontecer, de obter resultados. Resultados que podem
ser definidos, previstos, analisados e avaliados, mas que tém
de ser alcangados através das pessoas e numa interagdo

humana constante".

Considerando-se que as empresas tém objetivos a serem atingidos, gerir
é fazer as coisas acontecerem de forma que as empresas alcancem seus

objetivos.
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A gestéo é responsavel pela dindmica da empresa, e € evidenciada na
execucdo de um processo composto de diversas fases e atividades,

independentemente do tipo de atividade empresarial.

WELCH (1983, p. 19) escreveu que

“...) o processo de administracdo geralmente assume uma
forma comum, qualquer que seja o tipo do empreendimento,
caracterizando-o como (...) o esforco administrativo global em
dado empreendimento, envolvendo a tomada de decisbes, a
aplicagdo de determinadas técnicas e de certos procedimentos
e a motivagdo de individuos ou grupos no sentido de

consecugéao de objetivos especificos”.

A necessidade de se tomar decisao evidencia-se pela existéncia de
algum problema a ser solucionado. Segundo GIBSON apud PEREIRA, (1993,
p. 85) “a condicdo necessaria para a decisdo é o problema. Isto é, se néo

existirem problemas, as decisées ndo serdo necessarias’.

Sob o pressuposto da necessidade de continuidade e o fato de que a
empresa € constituida com algum propdsito, os problemas devem ser
solucionados, ou seja, requerem decisdes, que precisam ser objetivadas e

administradas.
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CHIAVENATO, (2000, p. 5) considera que essas decisbes buscam a
eficiéncia e a eficacia na tarefa de fazer com que as pessoas que trabalhem
para conseguir alcangar os objetivos comuns da organizacdo. Estas decisdes
dependem diretamente da capacidade daqueles que exercem a fungéo

administrativa.

PINHEIRO (1996, p. 7) em sua tese, afirma que

“A capacidade gerencial necessaria a fluidez operacional das
organizagbes precisa ser considerada como um componente
de relevante importdncia no exame da problematica de
sobrevivéncia e crescimento dessas micros, pequenas e
médias organizagbes empresariais, sem que se despreze a
existéncia diuturnamente mas que podem, na maioria dos
casos, serem minimizados e, até mesmo, eliminados através

de procedimentos gerenciais adequados”.

Portanto, como podemos constatar no que diz respeito a gestdo das
pequenas empresas, verifica-se que ela sofre a influéncia de uma enorme
variedade de paradigmas que permeiam a cultura dos empreendedores, que

apos criar sua empresa passam a desempenhar o papel de gestores.

No desempenhar desse papel, uma das principais caracteristicas da
gestdo feita pelos empreendedores, na opinido de BORTOLI NETO apud

KASSAI (1996, p. 107), é ser determinada de forma preponderante pela
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personalidade e experiéncia profissional do seu empreendedor, explicando-nos

que,

“Na verdade, a PME (...) nasce, vive e desenvolve-se a partir
do talento, da sensibilidade e da vontade de realizar de
centenas de milhares de empreendedores, os quais sdo, ao
mesmo tempo, seus inspiradores, implantadores e principal

forga propulsora. {(...)

Dessa forma, a MPE é criada e operada a imagem e
semelhanga de seu empreendedor que, freqlientemente,
acumula, em especial nas pequenas empresas, as fungbes
técnicas, administrativas, de gestédo financeira, de vendas, efc.,
resultando, desse modo, caracteristicas diferenciadas e

peculiaridades para cada empreendimento”.

E acaba dizendo que os procedimentos complicados e as técnicas
sofisticas, como as adotadas pelas grandes empresas, ndo se fazem

necessarias para a gestao das pequenas empresas.

CAVALCANTI apud PINHEIRO (1996, p. 12) ressalta que,

“A fragilidade administrativa e organizacional das MPEs revela-
se com toda a sua inteireza na pequena interligagdo entre

aspectos  tecnolégicos, administrativos, de percepgédo
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ambiental, referentes ao sistema de informagao gerenciais ou a
estratégia desenvolvida.

Na verdade as MPEs possuem capacidade limitada de
percepgao e priorizagdo dos problemas empresariais, parcela
que ndo pode, via de regra, contar com apoio externo, e néo
estéo acostumadas a planejar e executar agées conjuntas.

As observagles realizadas pela pesquisa empirica revelaram
que o poder de gerenciamento e participagdo institucional
dessas camadas empresarias é muito segmentada e, em

alguns casos, inexistente”.

O que se observa nas pesquisas realizadas por autores, como
PINHEIRO, KASSAI, PINTO, é que freqliientemente o nivel administrativo das
pequenas empresas € bastante rudimentar, o que nos leva a crer que tais

empresas demonstram fragilidade estrutural.

PINHEIRO (1996, p. 13) em sua tese, diz que:

“‘Em geral, essas empresas ndo possuem, por exemplo, uma
estrutura organizacional, por mais simples que seja, que
delimite claramente os papéis de seus ocupantes e 0s niveis
de responsabilidade correspondentes. Os controles sdo difusos
e quase sempre centralizados — conseqlientemente, as
decisbes sdo tomadas pelos dirigentes, sem a participagdo de

importantes atores que atuam no processo. Falta, ademais, a
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informagéo e, o que se pode considerar principal, a percepgdo

da importancia de todas estas questées no empreendimento”.

Para PELEIAS (1992, p.40) a agao de gerir corretamente consiste ainda
numa delegacéo apropriada de autoridade e a assungao de responsabilidade

por parte dos subordinados.

Dessa forma, a gestdo das pequenas empresas se caracteriza por um
processo de tomada de decisdes, tendo como padrdes para tal a vivéncia e a
expectativa do empreendedor, para que essas decisdes conduzam ao alcance

de sua missao.

3.1.1 O PAPEL DO GESTOR

Existem diversas definicdes para caracterizar o gestor de uma empresa.
Estudando tais definicdes, conseguimos visualizar que a esséncia da agdo do

gestor esta voltada a obtencgéo de resultados.

ARANTES (1998, p. 73) define gestor como

(...) toda a pessoa da organizagdo que é capaz, através de
sua agdo, de afetar significativamente os resultados de uma
area de responsabilidade e assegurar sua contribuigdo para a

consecugdo das finalidades empresariais”.
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Algumas habilidades s&o esperadas do gestor, como nos explica

ARANTES (1998, p. 75):

a)

b)

d)

e)

f)

Habilidade conceitual — dispor de mecanismos que facilitem a percepg¢ao
e avaliagdo de fendbmenos e tendéncias e que auxiliem na concepcao de

acbes que permitam influenciar nesse processo.

Reflexdo e agdo — desenvolver processo de reflexdo no momento e na
profundidade exigido em cada caso especifico, para conceber o que

deve ser feito antes de fazer.

Intuicdo — capacidade de pressentir coisas, pois ela revela a sabedoria
do gestor e é auxiliada por suas habilidades conceituais, por seus

conhecimentos e por sua experiéncia.

Foco nos resultados — é fazer com que as coisas sejam feitas em
diregdo aos resultados esperados, é a arte de combinar a eficacia com a

eficiéncia.

Visao geral e integrada — a capacidade de enxergar a interdependéncia
das varias partes que compdem o ambiente interno e de relaciona-las

com o ambiente externo.

Automotivagdo — a maneira de pensar da um alto significado ao trabalho

do gestor, que deve realizar seu trabalho, ndo como uma obrigagéo,
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mas como um meio de satisfazer as suas necessidades de auto-

realizagao.

g) Autodesenvolvimento — ele & que se preocupa em identificar suas
necessidades e as oportunidades para seu desenvolvimento e nao
condiciona seu crescimento profissional aos programas de treinamento

da empresa.

h) Trabalho em equipe — exige saber lidar com visdes diferentes e saber
sintetiza-las, tem a capacidade de obter consenso, com paciéncia e com

a lideranga compartilhada.

Cabe ressaltar que todas essas habilidades requisitadas podem ser
aprendidas e desenvolvidas e dependem essencialmente do esforgo pessoal

do gestor e das oportunidades oferecidas.

O papel do gestor é otimizar os resultados, valendo-se dos recursos
humanos, materiais e tecnoldgicos disponiveis e sua principal atividade é
centrada na capacidade de tomar decisdes apoiado em informacdes

adequadas.

OLIVEIRA in CATELLI (2001, p. 432) comenta que

"(...) a missdo do gestor consiste em aumentar o nivel de

eficacia da organizagado, area, departamento, atividade que
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administre. Toda decisdo que um gestor toma tem por escopo a
eficacia empresarial e, portanto, deve agir sobre todos os
aspectos de suas atividades: operacionais, financeiros,

econdmico e patrimoniais”.

Dessa forma o trabalho do gestor ndo é definido pela quantidade de

recursos ou custos pelos quais responde, mas pelos resultados que produz.

Segundo PELEIAS (1992, p. 37), para que a gestdo ocorra de forma
eficaz, faz-se necessaria a existéncia da figura do gestor, que pode ser definido
como o especialista numa atividade da empresa, e que tem como atribuigbes
basicas aquelas tratadas pelas obras de administragdo: planejamento,

organizacgao, direcéo e controle.

A fim de clarear o entendimento sobre o papel de um gestor, apresenta-

se a seguinte citagdo de NEWMAN apud PELEIAS (1992, p. 37):

"E evidentemente aconselhével, quando se preenche uma
fungdo de chefia, escolher uma pessoa competente para a
fungdo especifica, pois o novo chefe estara entdo investido
tanto de autoridade administrativa como técnica. Nem sempre,
entretanto, isto é possivel, principalmente quando a fung¢ao

abrange varias atividades”.

Segundo TEXEIRA apud PINTO (2000, p. 130), “s cargos

administrativos estdo sujeitos a uma demanda muito grande de influéncias
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pessoais do ocupante, além de outras como organizacionais e ambientais que

dificultam a sistematizagéo do estudo do cargo”.

Nas pequenas empresas o papel do gestor segue as caracteristicas
acima mencionadas com o diferencial de que em muitos casos, devido a
estrutura da empresa, o gestor acumula diversas fungbes, além de diversas

areas.

3.2 ELEMENTOS QUE ORIENTAM A FORMULAGAO DO MODELO DE

GESTAO

Na gestdo das atividades empresariais ocorre um ciclo de tomadas de
decisbes, em vista da necessidade de um equilibrio entre os objetivos, os
recursos e as atividades. Essas decisdes que permeiam o processo de gestao
sdo estruturadas de acordo com as crengas, valores e missao de seus

principais executivos.

3.2.1 AS CRENCAS E VALORES

As empresas originam-se com base nas crengas, valores e expectativas

que as pessoas — s6cios, acionistas, proprietario — tém em relagao a algum tipo

de negdcio.
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Segundo NAKAGAWA (1995, p. 26),

“Crenca é a aceitagcdo, como verdade, de fatos, declaragcées ou
um conjunto de circunstancias. Valor € o prémio que se atribui
as crengas, quando estas estdo adequadamente claras para se

fazerem escolhas entre diversas alternativas possiveis”.

Para TACHIZAWA (2000; 41), crengas e valores sdo o

“(...) conjunto de doutrinas, credos, padrbes éticos e principios
que orienta as agbes da organizagdo ao longo do tempo e
independe das metas, dos objetivos e das estratégias por ela
adotada. E quase uma ideologia, com conotacoes
exclusivamente internas a organizagdo, ndo sendo,
necessariamente, dependente de variaveis externas, de
analises ambientais ou do ramo de atuagdo, posto que os
valores ndo devem mudar ao sabor das alteragbes

ambientais”.

Entende-se que as crengas e o0s valores sdo caracterizados pela forma
em que a organizagao se expressa, que nao estando predisposta a transgredir-

los, a fim de atingir seus objetivos. E a manutencéo firme de uma convicgao.



79

Alternativamente, essas crengas e valores compéem um conjunto de
principios que necessariamente deverado ser observados na operacionalizacéo

das acdes que d&o suporte ao seu projeto empresarial.

HARRISON apud ALMEIDA (1996: p. 35), abordando valores, conclui

que:

“O valor pode ser visto como uma concepgéo, explicita ou implicita,
do que um individuo, grupo ou organizagdo considera como
desejavel, em termos do que uma selegdo de meios e fins, do qual a

acdo é tomada, com base nos modos alternativos disponiveis”.

Podemos entender que as crengas sao pontos que devem nortear os
gestores nas suas decisdes e os valores sdo os padrbes considerados como
desejaveis, pelos quais sdo influenciados e dao importancia quando, frente a

alternativas de agao, exige-se uma escolha.

3.2.2 MISSAO

A missao da empresa se refere a razao da sua existéncia. Caracteriza-

se como o elemento integrador das suas partes, constituido-se num objetivo

permanente e fundamental para a sua atuagao.
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Todo o sistema tem um objetivo a ser alcangado. No préprio conceito de
sistemas esta embutida a imagem de varias partes que interagem na busca de

um objetivo comum.

GUERREIRO (1989: p. 155) afirma que os objetivos de uma empresa
podem ser diversos e uns sdo mais importantes do que outros, uns sao

relativos a suprimento, outros, a marketing, producéo etc.

As empresas possuem diferentes objetivos, a curto e a longo prazo,
alguns relacionados a determinadas atividades, outros relacionados a empresa

como um todo.

Mas segundo GUERREIRO (1989, p. 155), toda a empresa deve ter um
objetivo principal, que é a sua verdadeira razdo de ser, direcionando e
caracterizando a sua atuagao no mercado, independente do ambiente em que

esta inserida, assumindo um carater permanente na empresa.

Esse objetivo fundamental é a missao da empresa, e decorre do papel
que ela deseja desempenhar no cenario social e das crengas e valores das
pessoas que a dirigem. Para GUERREIRO in CATELLI (1989, p. 156), tais
crengas e valores “(...) devem ser caracterizados de forma ampla, genérica e
flexivel, tendo em vista que a missdo constitui-se em um objetivo permanente

do sistema empresa’.

KOTLER apud PEREIRA (1993: p 39),
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“(...) considera que a missdo de uma empresa se relaciona a
satisfacdo de uma necessidade do seu ambiente externo; enquanto
que a decisdo de fazer um determinado produto ou prestar um
determinado servico é um meio de satisfazer necessidades no
ambiente externo e, portanto, um meio de sobrevivéncia e

continuidade, ou seja, um meio de a empresa cumprir a sua missdo’.

Entende-se que a missdo da empresa € caracterizada por orientar e
integrar as suas partes, tornando-se um objetivo permanente e fundamental

para a sua atuagéo.

A missdo de uma empresa deve ser adequadamente explicitada, para
ser capaz de orientar a definicdo de outros objetivos mais especificos, como os
sociais e os econémicos. Assim, a fabricacdo de produtos ou prestacdo de
servicos devem ser entendidas como um meio pelo qual a empresa cumpre

sua missao.

As diversas atividades dentro de uma empresa podem e devem ter os
seus objetivos particulares, porém esses objetivos ndo devem ser colocados

acima da misséo global da empresa.

TACHIZAWA (2000, p. 39) ressalta que ndo ha formulas
preestabelecidas para a definicido de missdo e que ela tem de ser especifica
para cada organizagdo e nao genérica a ponto de servir para qualquer

instituicao.
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Devemos lembrar que miss&o deve ser um objetivo permanente, e que
as empresas podem de tempos em tempos avaliar a sua missao e verificar se

esta pode ou nao ser melhorada.

3.3 MODELO DE GESTAO

Modelos visam facilitar o entendimento das relagbes que ocorrem com
os elementos de um sistema e trazem algumas vantagens, como, por exemplo,

facilitar a visualizagao do sistema.

O modelo de gestdo de uma empresa demonstra as crencas e valores
dos proprietarios, a missdo da empresa, que serdo conhecidas por toda a
organizagao, sendo aceitas pelos gestores, que se utilizarao delas para tomar

suas decisodes.

Para GUERREIRO (1989, p. 229),

“(...)o modelo de gestdo pode ser definido como um conjunto
de idéias, crengas e valores, sob os quais estdo estruturadas
as relagbes organizacionais de uma entidade. Podemos
também dizer que o modelo de gestdo é a “Constituicdo” da
empresa, por estarem neste estabelecidos os principios e
regras basicos que regerdo todas as suas atividades. Assim,

numa organizacéo ideal, o modelo de gestao refletira as idéias,
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crengas e valores dos proprietarios ou principais executivos, as
quais estardo disseminadas por toda a organizagédo, sendo pois
plenamente aceitas por todos os gestores, 0s quais buscardo

no modelo de gestéo as orientacbes para as suas decisbes”.

O modelo de gestao, para PELEIAS(1992, p. 31),

“(...) encontra-se dentro do grupo dos modelos simbdlicos, no
sub-grupo conceitual, uma vez que pode ser representado de
forma oral/verbal ou escrito, sendo resultante das crengas e
dos valores dos proprietarios e/ou principais executivos de uma

empresa’.

PEREIRA; SANTOS (2001, p. 46) concluem que modelo de gestéo,

“(...) consiste no corpo de conhecimento, compreendido como o
conjunto de principios, técnicas e explicagbes, que orientam a
concepgdo e o modo de funcionamento de todos os elementos

constituintes de uma organizacéo”.

O modelo de gestdao podera ser explicitado, definindo-se claramente
quais os propodsitos da empresa, 0 que se espera de cada um dos gestores,

bem como qual sera o sistema de recompensa a ser adotado.
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Como cita PEREIRA in CATELLI (1999, p. 58), algumas diretrizes
decorrentes dos modelos de gestdo das empresas impactam os demais

subsistemas empresariais e 0 comportamento de todo o sistema, como:

1. “a existéncia ou ndo de planegjamento e controle, bem

como suas definigcbes basicas;

2. grau de participacdo dos gestores nas decisées;

3. grau de autonomia dos gestores;

4.  os critérios de avaliacdo de desempenhos;

5.  0s papéis e posturas gerenciais”.

PELEIAS (1992, p. 32) cita que deverao ser explicitadas para um modelo

de gestdo algumas diretrizes relativas aos seguintes pontos:

a) “A empresa tem processo de planejamento e controle
porque situa-se num ambiente incerto e turbulento. Deve,
assim, dispor de instrumentos administrativos que garantam a

sua continuidade;

b) Os gestores devem utilizar duas camisas: a camisa de
gestor da empresa, em primeiro lugar, e a camisa de gestor da

area sob sua responsabilidade;
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¢) O relacionamento enftre as areas componentes da
empresa deve ser de tal forma que permita a otimizagdo do
resultado da empresa, e ndo a maximizagdo do resultado de
uma area individualmente. Os relacionamentos deverdo

viabilizar a sinergia positiva do todo organizacional;

d) Na medida do possivel, devera ser dada a todos os
gestores a oportunidade de participarem e opinarem no
planejamento das atividades da empresa. Quando um gestor
for considerado voto vencido em suas colocagOes, devera

saber exatamente quais os motivos que levaram a tal decisdo;

e) Deverdo ser amplamente explicitados os critérios a serem
utilizados na avaliagdo do desempenho dos gestores e das
areas sob sua responsabilidade. N&o deverdo existir
“surpresas”, nem tampouco julgamentos que nao sejam do

conhecimento dos envolvidos no processo;

fy O modelo de gestdo devera explicitar quem s&o o0s
responsaveis pela condug¢do das atividades na empresa. Deve
também contemplar mecanismos que evitem que uma dada
area ou gestor seja investido de poder que possa comprometer
a integracdo, ou seja, deve haver mecanismo que impegam o
acumulo e o exercicio desenfreado de poder por parte de um

gestor ou area da empresa’.
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GUERREIRO (1989, p. 230) caracteriza modelo de gestdo como um
subsistema do sistema institucional, correspondendo a um conjunto de

principios a serem observados que assegurem:

a. “a reducgdo do risco do empreendimento no cumprimento
da missédo e a garantia de que a empresa estara sempre

buscando o melhor em todos os sentidos;

b. o estabelecimento de uma estrutura de operagcdo
adequada que possibilite o suporte requerido as suas

atividades;

c. a orientacdo geral dos esforgos através de um estilo e

filosofia de trabalho que criem atitudes construtivas;

d. a adocdo de um clima motivador e o engajamento de
todos, principalmente dos gestores, em torno dos objetivos da

empresa e das atividades;

e. a afericdo se a empresa esta cumprindo a sua missdo ou
néo, se foi feito o que deveria ter sido em termos de produtos,
recursos e esforgos, e se, o que néo foi, esta sendo corrigido

ou aperfeigcoado;

f. o0 conhecimento do comportamento das variaveis
relativas aos ambientes externo e interno e sua tendéncias, do

resultado da avaliagdo de planos alternativos de acdo e das
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transagbes/eventos ocorridos em cada periodo e de onde e no

que as coisas nao correram satisfatoriamente”.

Analisando-se o modo de operacdo e as caracteristicas de
administracdo das diversas empresas pesquisaadas, observa-se as mais
diferenciadas preocupacbes em relacdo aos elementos e variaveis

empresariais.

GUERREIRO (1989, p. 229 e 230) nos ensina que

“Algumas empresas encontram-se seriamente empenhadas na
capacitacdo gerencial de seus recursos humanos, enquanto
outras encontram-se as voltas com os problemas decorrentes
da alta rotatividade de pessoal, devida a grande preocupagéo
com a minimizagéo da folha de pagamento.

(..)

As causas dessas diferentes posturas empresariais
encontram-se, fundamentalmente, nas crengas, valores,
convicgbes dos empreendedores e dos administradores da

empresa, ou seja, no sistema institucional da empresa’.

PARISI in CATELLI (1999, p. 262), comenta que cada empresa tem sua
forma de ser, resultando num modelo de gestdo com caracteristicas
particulares, que pode ou nao promover as melhores condigdes de atuacgio

para os gestores.
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Ainda, segundo PARISI (1999, p. 264), "independentemente do estilo
que se adote, o modelo de gestdo é composto pelos seguintes principios:
poder e responsabilidade; estilo de gestao; postura; papel; processo de gestao;

e critério de avaliagdo de desempenho”. Assim,

a. Processo decisorio - diz respeito a forma de tomada de

decisdo na empresa;

b. Funcées e responsabilidades - diz respeito a definicdo da

relagéo entre o gestor e as atividades operacionais;

C. Autoridade - é a diferenga do poder para o gestor exercer

suas fungbes e responsabilidades;

d. Estilo - é a forma de relacionamento entre os gestores e

esses e as demais pessoas da empresa;

e. Postura - é o comportamento esperado do gestor;

f. Processo de gestao - é a forma de estruturagdo do
processo decisério em etapas coordenadas para garantir a

eficacia e a eficiéncia das decisées (CRUZ,1991, p. 48);

g. Critério de avaliagdo de desempenho - é a expressdo do
objetivo da gestdo(por exemplo: gestdo por resultado

econbmico)".
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Também segundo PARISI in CATELLI (1999, p. 265ss269), temos dois
modelos de gestdo que ele define como “modelo de gestdo tradicional” e
“modelo de gestdo do GECON” (grifo nosso). Com base nesses dois modelos,

temos as seguintes caracteristicas.

Quadro 6 - Caracteristicas dos modelos de gestao.

Aspecto Modelo de gestao Modelo de gestdo GECON
tradicional
Processo decisoério Centralizado. Descentralizado.
Fungdes e |Decorrentes do modelo|Decorrentes da missao.
responsabilidade organizacional. Responsabilidade pelas
Responsabilidade pela | gestbes operacional,
gestao operacional. econdmica e financeira.
Autoridade Delegada informalmente. Compativel com as fungdes

e responsabilidades.

Estilo Individualista. Participativo.

Postura Burocratica. Empreendedora.

Papel Tecnocrata. “Dono”.

Processo de gestéo Foco no realizado. Planejamento e controle.

Avaliagdo de desempenho | Multiplos indicadores. | Resultado econdmico.
Permeia a alta | Permeia toda a empresa.

administragao.

Fonte: PARISI, Claudio in CATELLI, Armando. Controladoria — uma abordagem da gestdo
econémica GECON. Sao Paulo, Atlas, 1999, p. 272.

Ao estudar LIKERT apud FAVA (2002, p. 199), ele argumenta que a
gestdo é um processo relativo e que nao existe um modelo que sirva para
todas as organizag¢des e dependendo das condi¢des internas e externas, pode

assumir diferentes estilos.

A partir de suas pesquisas, LIKERT apud FAVA (2002) propde quatro

sistemas que sdo caracterizados em relacdo a quatro variaveis que sao:
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processo decisorial, sistema de comunicagao, relacionamento interpessoal e

sistema de recompensas e puni¢des. A relacdo dos quatro sistemas com as

quatro variaveis propostas por LIKERT apud FAVA (2002) esta demonstrada

no quadron.°7.

Quadro 7 - Os quatros sistemas de gestdo segundo LIKERT

SISTEMAS DE ADMINISTRAGAO (GESTAO)
3

Variaveis 1 2 4
Principais Autoritario- Autoritario- Consultivo Participativo
Coercitivo Benevolente
Processo Totalmente Centralizado na|Consulta  aos | Totalmente
decisorial centralizado na | cupula, mas | niveis descentralizado.
cupula da | permite alguma | inferiores, A cupula define
organizagao. delegacéo, de | permitindo politicas e
carater rotineiro. participacdo e |controla os
delegacéo. resultados.
Sistema de | Muito precario. | Relativamente A cupula | Sistemas de
comunicagbes |Somente precario, procura facilitar | comunicacoes
comunicagbes |prevalecendo o fluxo no|eficientes sao
verticais e | comunicagdes sentido vertical | fundamentais
descendentes |descendentes (descendente e|para o sucesso
carregando sobre as|ascendente) e|daempresa.
ordens. ascendentes. horizontal.
Relagbes Provocam Sao toleradas, | Certas Trabalho em
interpessoais desconfianga. |com confiangas nas | equipes.
Organizagao condescendéncia. |pessoas e nas|Formagao de
informal é| Organizagéo relagdes. A | grupos sao
vedada e | informal €| cupula facilita a |importantes.
considerada incipiente € | organizagéo Confianga
prejudicial. considerada uma |informal sadia. |mutua,
Cargos ameaga a participativa e
confinam as | empresa. envolvimento
pessoas. grupal intenso.
Sistemas de | Utilizagao de | Utilizagao de | Utilizagao de | Utilizagao de
recompensas e |puni¢des e | punicdes e | recompensas recompensas
Punicdes medidas medidas materiais sociais e
disciplinares. disciplinares, mas | (principalmente |recompensas
Obediéncia com menor | salarios). materiais e
estrita aos | arbitrariedade. Recompensas |salariais.
regulamentos Recompensas sociais Punigbes séo
internos. Raras |salariais e raras|ocasionais. raras e, quando
recompensas recompensas Raras punigdes | ocorrem, séo
(estritamente sociais. ou castigos. definidas pelas
salariais). equipes.

Fonte: CHIAVENATO, ldalberto. Infroducéo a teoria geral da administracdo. Rio de
Janeiro, Campus, 2000, p. 409.
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Ao longo da evolugéo da teoria da administracdo, muitas contribui¢cdes
em relagdo a modelos de gestdo tém sido agregadas. Cada uma delas reflete

uma abordagem, enfoque ou escola da teoria geral da administragao.

Essas contribuicbes traduzem a disciplina a que pertenciam seus
formuladores ou o aspecto particular das organizagdes e da administragéo que

foi objeto de suas pesquisas, observagdes e estudos.

A difusdo das abordagens sobre modelos de gestdo nao parece se dar
de forma homogénea nas organizagoes, visto que nem sempre se trata de uma
abordagem completa e que normalmente deve ser adaptada as peculiaridades

de cada organizacao para a sua implementacao.

STONER apud PEREIRA; SANTOS (2001, p. 32) argumentam que
ainda nao existe uma teoria geral verificada ou um conjunto de leis da
administracdo que possamos aplicar a todas as situagcdes. O que se tem séo
maneiras de encarar as organizagdes e suas atividades, construidas a partir

das abordagens dos diversos estudiosos.

A discriminagao de algumas das abordagens que integram a teoria geral
da administragcao e os elementos que cada uma delas enfatiza encontra-se no

quadro n.® 8.



Quadro 8 - Teoria da administracdo e seus princi
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ais enfoques

Enfase Teorias Principais
Administrativas Enfoques
Administragdo Cientifica Racionalizagdo do trabalho no nivel
Tarefas operacional.
Teoria Classica Organizacao formal.
Principios gerais da administracao.
Teoria Neoclassica Fungbes do administrador
Organizacao formal burocratica.
Teoria da Burocracia Racionalidade organizacional.
Estrutura Multipla abordagem.
Teoria Estruturalista Organizacao formal e informal.
Andlise intra-organizacional e analise
interorganizacional.
Teoria das Relagdes | Organizagao informal.
Humanas Motivagao, lideranga, comunicagdes
e dindmica de grupo.
Estilo de administragéo.
Teoria do Comportamento | Teoria das decisdes.
Pessoas Organizacional Integracao dos objetivos
organizacionais e individuais.
Teoria do Desenvolvimento | Mudanga organizacional planejada.
Organizacional Abordagem de sistema aberto.
Teoria Estruturalista Andlise intra-organizacional e analise
Teoria Neo-estruturalista ambiental.
Ambiente Abordagem de sistema aberto.
Analise ambiental.
Teoria da Contingéncia (imperativo ambiental)
Abordagem de sistema aberto.
Tecnologia Teoria da Contingéncia Administracdo da tecnologia.

(imperativo tecnolégico)

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Introdugédo a teoria geral da administragéo. 6.ed. Rio
de Janeiro, Campus, 2000, p. 7.

Como ndo ha duas organizagdes iguais, provavelmente encontraremos

uma mistura das varias abordagens, ja que nenhuma abordagem é mais certa

que as outras e os estudos anteriores refletem as preocupacdes das épocas

em que se pesquisaram.

Modernas teorias da administracdo que se caracterizam como modelos

de gestdo, ndo citadas no quadro acima, foram desenvolvidas com a énfase
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em determinado aspecto da realidade organizacional, e conforme PEREIRA,;

SANTOS (2001, p. 34 — 36), sao elas:

1. “Administragéo estratégica — trata-se de uma abordagem
focalizada na definicdo dos resultados e na escolha da
estratégia para atingi-los, por meio de implementacéo de a¢ées
sistematicas de planejamento empresarial desdobrado nos

niveis estratégico, tatico e operacional;

2. Administragdo participativa — focaliza-se nas pessoas,
visando atender diversos objetivos genéricos, como
responsabilidades sociais da organizacdo, equilibrio dos
interesses dos varios envolvidos, -cultura democréatica,

satisfacdo pessoal;

3. Administragdo empreendedora — concentra-se também
nas pessoas, focalizando a sua capacidade de empreender. E
o reconhecimento do valor dessa capacidade que leva a busca
do conhecimento sobre o comportamento e as praticas do
empreendedor, trata-se da capacidade de realizar novas

combinagées de fatores produtivos;

4. Administragdo holistica — é a contrapartida, na area da
administragdo, das alteragbes que estdo ocorrendo na esteira
do desenvolvimento tecnolégico desta nova era, em que
passam a ser mais valorizadas as coisas intangiveis além de

considerar que o todo ndo é mera soma das partes, mas delas
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depende e que as partes compbéem o todo, mas é o todo que

determina o comportamento das partes;

5.  Administragéo virtual — é uma abordagem focalizada na
tecnologia, trata-se da integragdo da tecnologia da informag&o
com a tecnologia das telecomunicag6es, impactando todos os
demais elementos componentes da organizagdo, dada a

possibilidade da comunicagdo em tempo real”.

PARISI apud CATELLI (1989, p. 264), afirma que o modelo de gestédo
ndo tem um Unico estilo, podendo estar restrito as regras gerais de
relacionamento entre os gestores e os acionistas ou, entdo, ser mais
detalhado, abordando temas que ndo obrigatoriamente sdo objetos de um
modelo de gestdo, mas que transmitem a preocupagédo e a orientacdo dos

acionistas da empresa.

Em face da existéncia de muitos modelos de gestéo, podemos encontrar
um de valor universal para uma determinada empresa, e outro especifico,
dentro de cada atividade dessa empresa, porém cabe ressaltar que tudo deve

ser feito visando ao objetivo global da empresa.

O melhor modelo de gestao € aquele que melhor se adeque ao objetivo

geral de cada empresa, na medida em que garanta a eficiéncia e eficacia.



4. AS CARACTERISTICAS DOS MODELOS DE GESTAO UTILIZADOS

PELAS PEQUENAS EMPRESAS

Neste capitulo sdo apresentados as constatacdes empiricas embasadas

nas definicbes apresentadas nos capitulo 3.

Durante a pesquisa observaram-se as seguintes caracteristicas das

empresas participantes da pesquisa.

Quanto a forma de gestado, todas as empresas sao caracterizadas por
uma gestao familiar, tendo como gestor o patriarca ou seus herdeiros, por isso
as suas caracteristicas e forma de implantagdo variam segundo as crencgas,

valores e habilidades desses gestores.

As decisbes sao centralizadas nos proprietarios, que em nossa
pesquisa, acabaram sendo também seus proprios gestores, inclusive naquelas
onde a entrevista foi concedida pelo principal responsavel da empresa, apesar

de serem definidas as responsabilidades e poderes, conforme grafico n° 01.
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Grafico 01 — Definicdo dos Poderes e Responsabilidades

Definicdo de Poderes e Responsabilidade

O Sempre
Nunca Sempre
33% 33% ORegularmente

O Eventualmente

\ B Nunca

Eventualmente Regularmente
17% 17%

Verificou-se que as acbes tomadas sdo muitas vezes centradas nas
experiéncias passadas da propria empresa, e principalmente, pelo seu gestor,

0 que caracteriza o empirismo em seu modelo de deciséo.

Observou-se que nesse tipo de empresa, talvez por seu tamanho
reduzido ou pela concentragdo do poder nas maos de apenas um responsavel,
a maioria ndo adota um organograma formal, conforme demonstrado no

Gréfico 02, a seguir:

Grafico 02 — Utilizagdo de Organograma

Utilizagao de Organograma
Possui

17%

@ Possui
B Nao possui

N&o possui
83%
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Um dado interessante observado foi que apenas as trés empresas em
que as entrevistas foram concedidas pelos responsaveis, possuem uma
hierarquia/organograma definidos. Nas demais, talvez pelo tamanho ou pela
propria especificidade da empresa, foi observado que ndo existia uma
hierarquia/organograma definido, apenas uma relagdo informal entre os

empregados e uma relagao formal entre proprietario/empregado.

A delegacdo de poder nessas empresas ocorre de forma informal e
somente com relacdo a pequenas acgdes, o que pode ocasionar uma vantagem
relacionada a flexibilidade de mudancas, seja de rumos, de processo, seja da

prépria gestao.

Outra vantagem observada é com relagdo a falta de burocracia no
relacionamento entre os gestores e seus colaboradores, além do que eles
possuem liberdade para criar procedimentos inovadores caracterizando, dessa

forma, um estilo participativo.

Observou-se que nenhuma das empresas participantes tem sua missao
explicitamente definida, porém percebe-se que se tem em mente a missao da
empresa, s6 que nao se consegue visualiza-la de forma clara, com uma
definicdo de seus objetivos, a qual garanta que a empresa estara sempre
buscando o melhor em todos os sentidos. O improviso € uma forte presenca

nessas empresas.
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Com relagdo ao processo de gestdo englobando o planejamento, a
execucao e o controle, todas tém ciéncia e nogdo da sua importancia, mas
apenas 50% das empresas pesquisadas citaram possuir algum tipo de
planejamento, as demais ndo possuem nenhum instrumento de gestdo, melhor
dizendo, ndo possuem planejamento, orcamento e previsdo formalmente

estipulados, conforme grafico n°® 03.

Grafico 03 — Utilizagédo de Processo de Gestao.

Utilizagcao de Processo de Gestao

Sempre
17%

Nunca
33% /

O Sempre
Regularmente O Regularmente
33% O Eventualmente
Eventualmente aN
17% unca

Das empresas que afirmaram elaborar algum tipo de planejamento,
observa-se que este é visto como algo que se deseja alcangar e ndo como um
instrumento que norteia as atividades das empresas para a consecugao de
seus objetivos. Assim, a execu¢do de um planejamento ocorre de modo
intuitivo, no processo natural das atividades desenvolvidas por essas

empresas, néo tendo a preocupagéo de seguir algo decido a priori.

Na realidade, o controle do planejamento adotado por essas empresas é

avaliado no cOmputo financeiro. Assim, o acompanhamento do resultado
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alcangado em confrontagdo com o planejado somente €& constatado na

pesquisa por uma empresa.

A avaliagdo de desempenho praticada nessas empresas ndo segue
nenhum método racional, & totalmente subjetiva, porém um pensamento
predominante ¢ de que o aumento do desempenho dos colaboradores é
diretamente proporcional a definicdo de prémios concedidos e o importante é o
resultado financeiro alcangado pela empresa no final do periodo. Ou seja, o

sucesso da gestao é atestado pelo resultado alcangado.

O grafico n°® 04 nos mostra quanto das empresas pesquisadas, utilizam

ou possuem algum critério de avaliagdo de desempenho.

Grafico 04 — Utilizagao de avaliagdo de desempenho.

Utilizagcao de Avaliacdo de Desempenho
Regularmente

Eventualmente 0%
os
0% Sempre - Fempret ,
33% requentemente
ORegularmente

O Eventualmente

\ HENunca

Frequentemente
0%

Nunca
67%

Nenhuma das empresas utiliza-se da contabilidade como um sistema de
informacédo ou como instrumento de gestdo, seja contabilidade de custo, a
contabilidade gerencial ou contabilidade financeira. Percebe-se que as
informacdes utilizadas sédo de carater financeiro e que os gestores/proprietario

sd0 os responsaveis pela guarda e divulgagao dessas informacgoes.
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As evidéncias colhidas em nosso estudo exploratério demonstraram uma
visdo nada especializada dos gestores das pequenas empresas sobre gestéo e
modelo de gestao, evidenciando a preocupagdo com a verificagdo apenas de
alcance do resultado sem a preocupacdo com a maneira com foi obtido esses

resultados.



CONSIDERAGOES

Procurou-se apresentar neste trabalho as caracteristicas das pequenas
empresas, alguns modelos de gestdo, para identificar algumas medidas
utilizadas pelas pequenas empresas que sao influenciadas por alguns desses
modelos. A relevancia da escolha de um estudo das pequenas empresas tem a
ver com a crescente procura pela flexibilizagado dos negécios como um aspecto

da sobrevivéncia no atual ambiente.

Apresentamos também as caracteristicas especificas das pequenas
empresas, muitas vezes construidas a imagem e semelhanga do
empreendedor que a concretizou.

No que diz respeito a caracterizagdo dessas empresas, procurou-se
tracar o perfil de seu empreendedor. Apresentamos algumas de suas
caracteristicas, como a disposicdo de assumir riscos, a autoconfianga, a
necessidade de desenvolver sua criatividade. Foram destacadas também as

dificuldades marcadas pelo desconhecimento de técnicas gerenciais.

Procurou-se estabelecer que as empresas fazem parte de um ambiente
no qual ha uma constante troca de influéncias, buscando dessa forma o

alcance da eficiéncia e eficacia.



102

Foi abordado também neste trabalho o sistema pelo qual as empresas
se organizam, se caracterizando como um sistema aberto, por ser formado de
diversos elementos que se interagem na busca de um resultado comum, e

dindmico, que deve interagir com o seu ambiente para realizar suas atividades.

A pesquisa bibliografica que serviu de base tedrica para este trabalho,
no que diz respeito a gestdo e a modelo de gestao, demonstrou a preocupagao
dos varios autores em conceitua-los e apresenta-los como um dos
responsaveis pelas expectativas de melhores resultados obtidos pelos
gestores, visando permitir que este se concentrem na gestdo das pequenas

empresas.

Foram abordados no trabalho alguns modelos de gestdo, com énfase no
proposto pela linha de pesquisa de Gestdo Econdbmica, com a intengao de
identificar algumas caracteristicas encontradas nesses modelos e nos
utilizados pelas pequenas empresas pesquisadas, no sentido de responder ao
problema proposto e atender o principal objetivo deste trabalho, ou seja, quais
as caracteristicas do modelo de gestdo freqlientemente utilizado pelas

pequenas empresas.

Surgem desse contexto algumas constatagdes levantadas pela pesquisa

de campo, como segue:
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Quanto ao processo de decisdo — conclui-se que nesse tipo de
empresa as decisdes sao centralizadas no gestor que também é o

proprietario do empreendimento.;

Quanto a delegacao de fungdes e responsabilidade — conclui-se
que as fungdes sdo delegadas em nivel operacional assim como

a definicao das responsabilidades;

Quanto a autoridade - conclui-se que néo existe uma definicdo
clara de autoridade, uma vez que o tamanho diminuto dessas

empresas nao da margem para tal defini¢ao;

Quanto ao estilo e postura - conclui-se que o gestor busca um
modelo participativo, porém verificou-se que o modelo utilizado na

empresa € caracterizado pela centralizagdo na cupula, mas

permite alguma delegacao de carater rotineiro;

Quanto ao processo de gestdo - conclui-se que a preocupacéo
esta apenas no presente, foco no realizado, isso quando se é
elaborado um processo ou mesmo uma de suas fases. Também,
na maioria das empresas pesquisadas nao se conseguiu
constatar a existéncia de um processo estruturado de gestdo,
com as fases de planejamento, execugao e controle formalmente

definidas;
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f) Quanto a avaliagdo de desempenho - conclui-se que ndo existe a
preocupacdo com o desempenho das atividades/fungcbes e sim

com o resultado global que se esta gerando.

Em sintese, concluimos que quanto ao modelo de gestdo das pequenas
empresas alguns aspectos sdo marcantes. Por exemplo, os proprios
empreendedores sdo seus administradores, cujas decisbes levam em conta as
experiéncias da prépria empresa, decisbes estas marcadas pelo empirismo das
acbes. A delegacdo de poderes de caracteriza pela informalidade,
principalmente nas agdes emergenciais cotidianas, o que permite mudancgas
improvisadas e imediatas. Ou seja, nao existe rigor de planejamento e controle.
Na administragdo dos negdcios, a improvisagao € a ténica principal. Portanto, o
planejamento e o controle ndo sao feitos com base em dados verificados a

priore, mas intuitivamente.

Vimos a importancia econémica, social e cultural dessas empresas
dentro do ambiente, pois € 0 modo de atuacdo dos agentes econdmicos que

determina o desenvolvimento econdmico de uma organizagéao.

E, finalmente, visualizamos como necessidade de aprofundamento deste
estudo, se levarmos em consideragao a possibilidade de ampliagdo no Brasil
das pequenas empresas de carater individual e/ou cooperativo, por exemplo, o0
qual, podera exigir maiores estudos de modelos de gestdo embasados numa
maior cientificidade, no entanto levando-se em conta as necessidades da

realidade brasileira. Necessidade estas que exigem a compreensdo da
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importancia das pequenas empresas, em um pais que pretende implementar
mudangas urgentes, para as quais as pequenas empresas serdo fatores
preponderantes para o crescimento do mercado brasileiro, a criacdo e a

ampliagdo do numero de empregos e uma melhor distribuicao de renda.
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CARTA MODELO DE APRESENTAGAO E QUESTIONARIO
Sao Paulo, de margo de 2002.
Prezado(s) Senhor(es):

Para conclusdo de meu curso de Mestrado em Controladoria e Contabilidade
Estratégica da Fundagao Escola de Comércio Alvares Penteado estou desenvolvendo

uma pesquisa relacionada com o modelo de gestdo das pequenas empresas.

Com a finalidade de avaliar e estudar os modelos de gestao utilizados por tais
empresas, a pesquisa engloba uma investigacdo de campo sobre estes aspectos nas
pequenas empresas do municipio de Sao Paulo.

Tal pesquisa fundamenta-se pela configuracdo destas empresas no cenario
econdmico nacional, seja pelos altos indices de empregabilidade a elas creditado, pela
ocorréncia de quebras com encerramento prematuro de suas atividades, pela iniciativa
empreendedora na geracao de bens e servigos e principalmente pela falta de
instrumentos que atendam a critérios de gestao para essas organizagdes.

Partindo dos critérios e preocupacgdes cientificas citados, sua empresa foi
selecionada para participar, motivo pelo qual é de especial importancia para o estudo
a colaboragao que V.as(s) possa(m) dar a esse trabalho académico.

Peco entdo que V.as(s) responda a um questionario falando sobre o modelo de
gestdo que sua empresa utiliza seja como instrumento de controle, como diretrizes
para tomada de decisdes entre outros.

As informagbes por V.as(s) prestadas terdo tratamento absolutamente
confidenciais, entretanto para que produzam total validade & necessario que as
respostas expressem toda a realidade existente.

Por outro lado as informagdes que desejarem sobre os resultados desse
estudo estardo a V.as(s) disposigéo.

Espero assim, estar contribuindo para o estudo, desenvolvimento, eficacia e
continuidade de tais organizagdes.

Sem mais e certo de sua atengao.

Antecipadamente agradeco toda a atencao dispensada.

Evandro Rafael Ascencio de Sousa
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QUESTINONARIO

| — Identificagdo da Empresa:

1. Atividade Principal —

2. Qual o Capital Social —

3. O Faturamento Bruto Anual esta em qual dessas faixas:
() Até R$ 244.000,00
() de R$ 244.000,00 a R$ 1.200.000,00
() Superiora R$ 1.200.000,00

4. Qual o numero de funcionarios da empresa?

5. A Empresa possui um organograma com responsabilidade formalmente
definido para cada atividade?

Il — A UTILIZAGAO DA CONTROLADORIA DENTRO DA EMPRESA

Solicitamos a V.Sa. que nos forneca uma apreciacao dos diferentes aspectos da
controladoria que compdem sua empresa, utilizando para isto uma das cinco
alternativas da escala abaixo:

- S —Sempre;

- F - Frequentemente;
- R - Regularmente;

- E - Eventualmente;

- N - Nunca.

1. Sua empresa formaliza de alguma forma a elaboragdo das suas

diretrizes e politicas de atuagédo? ( )
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Existe divulgagéo das diretrizes e politicas de atuagdo da empresa para
seus funcionarios? ( )

Sua empresa avalia suas diretrizes basicas comparando com as
tendéncias e as necessidades do mercado onde atua? ( )
Sao feitas definicbes de poderes e responsabilidade para os gestores
em sua empresa? ( )

Os gestores de sua empresa utilizam o processo de gestdo, que
envolve o planejamento, a execugéo e o controle para estabelecer seus
objetivos? ( )

Seus gestores sao avaliados pelos desempenhos e resultados obtidos?
« )

Existe um acompanhamento das operagbes da empresa e dos
resultados obtidos, segregados por departamentos ou setores?

« )

A empresa estabelece estratégias de longo prazo para suas atividades?
()

Séo discutidos os planos para coleta de opiniées e sugestdes a fim de
validar as metas da empresa? ( )

Sao feitas previsdes do fluxo de caixa necessario para a manutencéo

da disponibilidade de capital de giro? ()

Il - SOBRE O MODELO DE GESTAO

1.

Que tipo de gestdo é empregado em sua empresa, participativo ou

centralizado?

A delegacdo de responsabilidade e compativel com o grau de

autoridade do gestor?

A empresa acredita no planejamento?

Existe um processo de planejamento com suas fases e produtos

formalmente definidos?

Quais as fases do Planejamento?



117

6. A empresa faz avaliagdo de desempenho através de indicadores?
Quais ?

7. Os gestores reportam seus resultados a alta

administragdo(Accountability)?

8. Os gestores devem ser empreendedores?
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RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

1 Classificacao pela atividade da empresa.

Observou-se na pesquisa que a maioria das empresas pesquisadas sao

prestadoras de servigos, conforme demonstrado no Grafico 01, a seguir:

Gréfico 01 — Tipo de Atividade

Tipo de Atividade

Industria  Industria e

Comércio 2% Comércio
0,
0% 7% OlIndustria
||> H Comércio
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Servigo
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2 Informagdes sobre as diretrizes e politicas.

Observou-se que as diretrizes e politicas de atuagdo nem sempre sao
elaboradas e divulgada tendo em vista o baixo indice das que a utilizam,

conforme demonstrado no Grafico 02, a seguir:



Gréfico 02 — Elaboracao e Divulgagao de Diretrizes e Politicas de atuacao
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3 A avaliagao das diretrizes com as tendéncias do mercado.
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Observou-se que apesar de ndo possuirem diretrizes e politicas

elaboradas, elas estdo preocupadas com as necessidades do mercado em que

atuam, conforme demonstrado no Grafico 03, a seguir:

Grafico 03 — Comparagédo das Diretrizes com as Necessidades do Mercado

Comparacao das Diretrizes com as Necessidades do

Mercado E Sempre
Nunca ORegularmente
17 Sempre O Eventualmente
3% B Nunca

Eventualmente \
33%

Regularmente
17%
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4 Utilizacao de estratégia de longo prazo.

Observou-se que a maioria ndo utilizam nenhum tipo de estratégia,

conforme demonstrado no Grafico 04, seja na busca por novos clientes, de

venda ou crescimento, como ficou evidente nas entrevistas realizadas:

Grafico 04 — Utilizagao de estratégias de longo prazo.

Utilizacao de Estratégias de Longo Prazo
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5 Utilizagao previsdes do fluxo de caixa.

Observou-se que todas utilizam previsGes do fluxo de caixa, umas com
uma freqiiéncia maior que outras, conforme demonstrado no Grafico 09, nas
entrevistas realizadas ficou evidente que aquelas que responderam “sempre”,
os fazem em periodos pequenos (mensal) e possuem ou buscam um maior
controle financeiro para a empresa, enquanto que as outras fazem em periodos
diferentes (mensal, trimestral, anual), de acordo com a necessidade dos

gestores ou quando possuem desembolso de grande valor.



Grafico 05 — Utilizagao de previsao do fluxo de caixa.
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Utilizagao de Previsado do Fluxo de Caixa
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