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RESuUMO

O presente estudo identifica os problemas que as empresas clientes do Balcéo
SEBRAE—Sede/Porto Alegre enfrentaram no momento da abertura da empresa e quais
problemas de gerenciamento estdo enfrentando no momento atual. O método aplicado
foi o “Survey” baseado na coleta de dados primarios (em campo) por meio de
guestionarios estruturados aplicados a uma amostra ndo-probabilistica, através de
entrevista pessoal, elaborada com o intuito de obter o grau de concordancia dos
empresarios com os problemas apresentados na abertura da empresa e no momento
atual. Os dados foram coletados em uma amostra de 106 empresas, correspondendo a
36,4% da populacdo estudada. Os resultados identificam o empresario com um nivel
de formagdo bastante elevado, na sua maioria com nivel superior completo e com
especializacdo. Mais de 50% das empresas tém mais de 5 anos de existéncia, sdo da
area de prestacéo de servicos e amaioria possui até 9 funcionérios. Os respondentes na
sua maioria tém mais de 30 anos e sdo homens. Os resultados identificaram ainda que
nas empresas com até 3 anos de existéncia e naquelas cujos empresarios tém curso
superior esses concordam gue enfrentaram problemas no momento da abertura da
empresa. Os resultados apontaram como sendo a principal preocupacdo do empresario
nesse momento a organizagdo das atividades administrativo- financeiras. As &reas que
0 empresario encontra maiores dificuldades no gerenciamento da empresa, no
momento atual, sdo a &ea de Administrativo- financeira e de Mercado. Foram
identificados problemas gerenciais em todas as areas pesquisadas, dos quais
relacionamos alguns: quanto a consolidagdo dos controles de resultados e incentivo a
inovacéo; a obtencdo de recursos para capital de giro e para financiar o crescimento
das empresas; no controle de qualidade das suas empresas; no recrutamento e selecéo
de pessoal; no desenvolvimento de relatorios e sistemas de controles gerenciais e
guanto a informacgdes sobre indicadores de resultado. A partir dos resultados da
pesquisa concluimos gque as empresas estdo enfrentando problemas identificados por
Greiner apud Padula, referentes as fases de sobrevivéncia e de sucesso €/ou de
decolagem. A média das concordancias das respostas indicam que muitas vezes as
empresas estdo na Fase 2, em algumas éreas, como por exemplo, administrativo-
-financeira e na Fase 3, como na area de mercado, em algumas questdes.
Palavres-chave: micro e pequenas empresas, problemas gerenciais, abertura de
empresa; gestdo de micro e peguenas empresa.




ABSTRACT

The present study identifies current problems tackled by entrepreneurs who visit
Balcdo SEBRAE-Sede/Porto Alegre (SEBRAE Headquarters Front Desk in Porto
Alegre) when setting up their businesses. The methodology applied was the Survey
software based on primary collect data (in the field) through structured questionnaires
applied to a non-probabilistic sample in a persona interview which aimed at
understanding the entrepreneurs’ level of agreement about the problems faced at the
moment and when setting up their businesses. The data was collected in a sample of
106 enterprises, corresponding to 36.4% of the analysed population. The results show
highly educated entrepreneurs, most of them graduates or post-graduates. More than
50% of the businesses are over five years old, are service enterprises and have a staff
of no more than 9 people. Respondents are mostly males over 30 years old. The results
also showed that entrepreneurs of higher education level who own companies less than
three years old admit having had problems when they started their business. The
organisation of financial and managerial activities are identified as the service
entrepreneurs main concern at the moment and the most troublesome areas are
Human Resources and Planning. Commercial enterprises, on the other hand, have
financial and managerial activities and Marketing difficulties. In every area analysed
were identified management problems such as the financing of working capital and the
company’s expansion; quality control and recruitment of new staff; report
development and systems for management control and the monitoring of result
indicators. Based on the research data we concluded that enterprises are facing the
problems identified by Greiner apud Padula, which refer to the survival and success
and/or taking-off stage. The average of common answers indicates that too often
enterprises have some areas in Stage 2 (e.g. financing and management) and others in
Stage 3 (e.g. marketing).

Key words: small businesses, managerial problems; setting up a new business;
management



INTRODUCAO

As microempresas sdo consideradas um dos pilares de sustentacdo da
economia nacional e mundial, em funcdo de seu nimero, abrangéncia, capilaridade e
capacidade de adaptacdo aos novos desafios. Estes fatores sdo determinados,
constantemente, pela ordem econdmica e de mercado. No Brasil, no periodo de 1990 a
1999, segundo 0 SEBRAE Nacional®, foram constituidas 4,9 milh6es de empresas,
dentre as quais 2,7 milhdes de microempresas. Apenas no ano de 1999 foram
constituidas 475.000 empresas no pais, com as microempresas totalizando 267.525, o

gue representa 56,32 % do total.

Segundo dados do IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, 98%
das empresas existentes sdo de micro e pequeno porte. Com base nos dados da
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) do IBGE e Relagdo Anual de
Informagdes Sociais do Ministério do Trabalho e Emprego (RAIS'MTE), QUADRO 1, €
possivel afirmar que as atividades tipicas de micro e peguenas empresas mantém cerca
de 35 milhGes do total de pessoas ocupadas em todo o pais, o equivalente a 59% das
pessoas ocupadas no Brasil. Nesse célculo incluem-se empregados e empresarios de
micro e pequenas empresas e os classificados como “por conta prépria’, individuo que

pOssui seu proprio negocio mas nao tem empregados.

! Para fins deste estudo, sempre que houver referéncia ao Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas Nacional, sera utilizada sua sigla SEBRAE/NA, incluindo o referencial federativo, quando
for 0 caso. Se a referéncia for relativa a informagdes do SEBRAE galcho, por exemplo, a sigla sera
SEBRAE/RS.



No QUADRO 1, visudizase melhor a participagdo das micro e peguenas

empresas e compreende-se aimportancia desse segmento na economia brasileira.

QUADRO 1
Participacdo das MPEs® naeconomiabrasileira

REPRESENTATIVIDADE DASM PES
VARIAVEL NA ECONOMIA BRASILEIRA
NUmero de empresas 98%
Pessoal ocupado 59%
Faturamento 28%
PIB 20%
NuUmero de empresas exportadoras 29%
Valor das exportagoes 1,7%

Fonte: Dados do IBGE, FUNCEX, PNAD e RAIS/TEM (1994,1995 e 1996)

Existem varios critérios para classificar e/ou definir o porte das empresas. Os
mais comuns s&o 0 nimero de empregados e o faturamento bruto anual. Para fins deste
trabalho, sera adotada a classificacdo das MPES segundo o0 nimero de empregados,
utilizada pelo IBGE e pelo SEBRAE.

No QUADRO 2 apresenta-se a classificagdo adotada.

2 Neste estudo adota-se a sigla M PEs paraidentificar a expressao micro e pequenas empresas.



QUADRO 2
Classificagdo das M PEs segundo o nimero de empregados

PORTE EMPREGADOS

Microempresa No comércio e servicos até 09 empregados
Naindustria até 19 empregados

Empresa de pegqueno porte No comeércio e servigos de 10 a 49 empregados
Naindustria de 20 a 99 empregados

Empresa de médio porte No comeércio e servicos de 50 a 99 empregados
Naindustria de 100 a 499 empregados

Empresa de grande porte No comércio e servicos mais de 99 empregados

Naindustria mais de 499 empregados

Fonte: SEBRAE/NA (classificagéo utilizada pela area de Pesquisa do SEBRAE/NA).

Dados estatisticos sobre abertura e fechamento de empresas sdo facilmente
identificados nos dados consolidados do DNRC — Departamento Nacional do Registro
do Comeércio, embora também se detecte, no cruzamento de informagdes, que somente
10% dos estabelecimentos do pais encerram suas atividades formalmente (dados do
SEBRAE/MG).

Por outro lado, existem poucas informagdes sobre os motivos que levam as
micro e pequenas empresas ao encerramento de suas atividades, bem como ndo existe
um levantamento mais apurado das dificuldades de gerenciamento encontradas nas
micros e pequenas empresas brasileiras. O PNUD — Programa das Nagdes Unidas para
0 Desenvolvimento e a ABC/MRE — Agéncia Brasileira de Cooperacdo do Ministério
das Relacdes Exteriores, que tém por objetivo identificar e aumentar o potencial
empresarial em parceria com o SEBRAE, realizam no Brasil um trabalho de estimulo
ao desenvolvimento de caracteristicas empreendedoras e de sucesso, através da
realizacdo do programa internacional EMPRETEC — Programa de Desenvolvimento
do Empreendedorismo. Apesar das diversas iniciativas, 0 indice de mortalidade das
MPEs continua elevado. Conforme dados da pesquisa realizada pelo SEBRAE/NA em
12 Estados da Federacdo, no periodo de agosto/98 a junho/99 a taxa de mortalidade

das empresas até trés anos de criacdo variou, conforme a Unidade da Federacéo, de




30% até 61% , no primeiro ano de existéncia da empresa; de 40% até 68%, no segundo

ano; e de 55% até 73% no terceiro periodo do empreendimento.

As razdes da mortalidade das micro e pequenas empresas e seus fatores de
SuCesso Ou insucesso ndo sao claramente conhecidas. 1sso prejudica, inclusive, a
formulacéo de politicas publicas convenientes para 0 segmento. Dificulta, também, o
desenvolvimento de produtos que atendam as necessidades de aperfeicoamento da

gestdo e dos processos de producédo das MPEs.

ENTIDADES DE FOMENTO

Existem vérias entidades preocupadas com o desenvolvimento e abertura de
novas empresas. O SEBRAE desde 1972 atua como promotor do desenvolvimento das
MPEs. Até 1989 a raz&o social da Entidade era Centro Brasileiro de Apoio a Pequena
e Média Empresa (CEBRAE), mantido pelo Ministério da Industria e Comércio e
representado, nos Estados, pelos CEAGs — Centro de Apoio a Pequena e Média
Empresa. Naquela época, tinha como metas promover a capacitacdo gerencial e

garantir crédito aos empreendedores de todo o pais.

Em 1990, foi sancionada aLe 2.318, que criou 0 novo SEBRAE, desvinculado
do Ministério da Industria e Comércio e transformado em servico social autbnomo. O
Centro de Apoio a Pequena e Média Empresa do Rio Grande do Sul — CEAG/RS —
passou a denominar-se Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Rio
Grande do Sul, SEBRAE/RS, integrante e vinculado ao Sistema SEBRAE.

O Sistema SEBRAE € composto por 27 unidades regionais e pelo SEBRAE
Nacional e tem como misséo “ Fomentar 0 surgimento e o desenvolvimento das micro
e pequenas empresas atraves de acgdes educadoras, melhorando seu resultado,

estimulando o espirito empreendedor e fortalecendo seu papel socio-econémico” .



O SEBRAE ¢€é a entidade designada formalmente para tratar do
desenvolvimento e abertura de novos negdcios no Brasil. Outras entidades, no entanto,
também tém colaborado com a missdo do SEBRAE, entre elas 0 SENAC — Servico
Nacional de Aprendizagem do Comércio, o SENAI — Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial, os Centros Tecnologicos, as Associagdes Comerciais e
Industriais, os Sindicatos, enfim, todas as entidades envolvidas com 0 segmento das
MPEs.

Optou-se por apresentar dados do SEBRAE em funcéo de ser essa a
entidade designada formalmente para atender as MPEs, conforme os artigos

6° e 7° do seu Estatuto e, esse ser o foco do estudo:

“Art. 6° — O SEBRAE/RS tem por objetivo primordial
promover o desenvolvimento das Micro e Pequenas
Empresas, industriais, comerciais, agricolas e de servigos,
em seus aspectos tecnoldgicos, gerenciais e de recursos
humanos, em consonancia com as politicas nacionais,
regionais e estaduais de desenvolvimento.

Art. 7°— Para o alcance dos seus objetivos, o campo de
trabalho do SEBRAE/RS inclui o planejamento, a
organizagao, o controle, o assessoramento, o fomento e a
execucao de acOes nas areas econdmica, social,
tecnoldgica, educacional, cultural e ecoldgica.”

O SEBRAE/RS atendeu aproximadamente 1 milh&o de clientes nos
ultimos dois anos, sendo 41% pessoas juridicas, conforme o GRAFICO 1. A
avaliacdo média de satisfacdo de clientes nesse periodo foi de 93%, de
acordo com as informacdes do Departamento de Pesquisa do SEBRAE/RS.
Entretanto, esses numeros, ainda que bastante expressivos, apenas
evidenciam que se realiza um grande numero de atendimentos e que as

MPEs que foram atendidas est&o satisfeitas.



GRAFICO 1
Total de atendimentos pessoas fisica e juridica— 1999/2000
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Fonte: Geréncia de Plangiamento SEBRAE/RS.

A proposta deste trabalho € a de identificar o perfil das empresas e dos
empresarios, qual foi o principal problema enfrentado pelo empresério por ocasido da
abertura da sua empresa e quais S80 0s principais problemas administrativo-
-financeiros, de recursos humanos, de producéo, de mercado e de plangjamento
enfrentados pelo empresario no gerenciamento de suas empresas.

A estruturatedrica embasadora dos conceitos hecessarios a constituicdo do
problema, esta fundamentada em trés abordagens. Na primeira, apresenta se a pequena
empresa, discorrendo sobre o empreendedor e 0 seu papel como base da economia. Na
segunda, abordam-se as fases pelas quais passa uma empresa em Seu processo de
crescimento e desenvol vimento organizacional, determinando, dessa forma, niveis de
crescimento empresarial. Naterceira, as necessidades de aperfeicoamento por quais
passam as empresas na busca da profissionalizacao do seu processo de gestdo, como

forma de dar sustentac&o ao seu processo de desenvolvimento.



A pesquisa foi realizada através do método Survey, com coleta dos dados
através de entrevista pessoa e aplicacdo de questionério estruturado. A populacgéo
adotada para esse estudo sdo as MPEs clientes do Balcdo SEBRAE — Sede/Porto
Alegre que utilizaram os servicos/produtos SEBRAE/RS no periodo de julho/2000 a
junho/2001.



1 — DELIMITAGAO DO TEMA E DEFINIGAODO PROBLEMA

Observa-se, no diaa-dia do SEBRAE, que as MPES encontram-se em estégios
diversos de crescimento empresarial e de formagdo, em funcdo das necessidades que
demandam e dos problemas de gerenciamento enfrentados pel os empresarios de micro

€ pegquenas empresas ha gestao de seus negocios.

O SEBRAE/RS atende clientes com problemas de gerenciamento em diversas
areas. O empresario que iniciou as suas atividades ha menos de um ano solicita,
normalmente, orientacbes e/ou produtos basicos de gestdo empresarial. Esta
preocupado em “obter resultado” e esquece, ou ndo tem tempo, de estruturar-se
internamente. A preocupacdo basica é com a producdo e a venda. Conforme a
empresa “vai dando certo”, entre o segundo e o terceiro ano de vida, surge a
necessidade da organizacgéo das rotinas administrativas, o estabelecimento dos custos,
a implantacdo de controles gerenciais, entre outros. Nessa fase, iniciase 0
investimento em treinamento e consultoria organizacional. Na continuidade da sua
trajetéria, 0 empresario preocupase com novos mercados, inicia a implantagéo das
primeiras etapas de programas de qualidade e, em seguida, principamente nas
empresas industriais, a meta passa a ser a certificacdo nas normas | SO 9000. Conforme
a empresa vai crescendo, surge a recessidade de abertura de novos mercados, e as
demandas passam a ser de conhecimentos na area de comeércio exterior. Agora sSim o
desafio € maior. Além do conhecimento absoluto de todo o processo de gestéo e de
producdo, comeca a fase de consolidagcdo no mercado e a interface da empresa com

todos os seus publicos. E através do entendimento e do reconhecimento dessa



sequiéncia, considerada l6gica, que o SEBRAE/RS disponibiliza produtos e servigos
para 0s seus clientes. Estas etapas, descritas a partir da observagdo dos diferentes
estagios que os clientes do SEBRAE/RS apresentam, sdo identificadas por Greiner
(1972) apud Padula (1998) em seus estudos sobre o processo de crescimento
organizacional, como as cinco fases pelas quais passa uma organizacdo desde a sua
criacdo até o alcance da maturidade empresarial. S&o elas. inicio, sobrevivéncia,
sucesso ou decolagem, expansdo e maturidade. “ Cada uma dessas fases €, a0 mesmo

tempo, um efeito da anterior e uma causa para a fase seguinte” (PADULA, 1998, p. 15).

Em cada uma das fases, as MPEs apresentam diferentes dificuldades em funcéo
da maturidade empresarial, do tempo de funcionamento do empreendimento, do tipo
de setor de atuagéo, entre outras caracteristicas. O desafio em cada uma das fases € téo
grande que é dificil priorizar quais sdo as principais dificuldades que as MPEs
enfrentam no seu diaa-dia sem a utilizacdo de um método confidvel. A dificuldade de
determinar e priorizar quais os problemas gerenciais que as MPEs enfrentam, em
muitos casos, leva as entidades e, principamente o SEBRAE/RS, a atuar sem ter a
certeza das dificuldades dos seus clientes. O SEBRAE/RS ja realizou pesquisas de
necessidades de clientes, mas nao efetivou o levantamento sobre os principais
problemas gerenciais enfrentados no diaadia das empresas. A pesquisa de
necessidades traz indicativos sobre essas dificuldades, mas n&o define quais sdo esses
problemas. A Ultima pesquisa de necessidades foi realizada em 1998, entretanto, néo

fol sistematizada a sua utilizag&o.

Hoje o diagndstico de necessidades e dos problemas das M PEs, clientes ou n&o
do SEBRAE/RS, é realizado a partir da percepcéo dos técnicos da Entidade e/ou de

perguntas incluidas na pesquisa de satisfacdo de clientes.

Nesse trabalho serdo identificados os problemas de gerenciamento das MPEs
clientes do Balcdo SEBRAE — Sede/Porto Alegre, que servirdo de subsidios para a
formulagéo de um plano de desenvolvimento das MPES ou de uma politica de atuagéo
do SEBRAE/RS.



2 —IMPORTANCIA DO ESTUDO

A importancia do segmento das MPEs € inquestionavel, pois, como ja vimos,
representa 98% do numero de empresas do pais e 40% do pessoal ocupado, entre
outros dados de participacdo das MPEs na economia brasileira. No Brasil, segundo
dados da RAIS — Relacdo Anual de Informacdes Socias — de 1999, existem 2.131.024
empresas, e no Rio Grande do Sul 192.145, sendo 98% de MPES, ou segja, 188.618 de
pegueno porte. O numero de funcionarios em empresas de pequeno porte representam,
no Estado do Rio Grande do Sul, 45%, ou 818.680 empregos gerados pelas MPEs,
enquanto que no Brasil esse percentual € um pouco menor 40%, significando que dos
24.991.236 funciondrios empregados, 10.153.866 sdo gerados pelos pegquenos

empreendimentos.

Segundo dados da Junta Comercial do Rio Grande do Sul, até agosto de 2001
foram abertas 32.641 novas empresas no Estado, sendo 17.963 firmas individuais e

14.678 empresas Limitadas, sendo, portanto, 99,41 % das empresas constituidas.

Em todo o pais desenvolvido, existe a compreensdo de que 0s
empreendimentos de pequeno porte constituem a base da economia de mercado. Todos
0s paises de economia avangada preocupam-se em estudar 0 segmento e conhecer as
suas necessidades para criar instrumentos de apoio a seu desenvolvimento. No Brasil e
no Estado do RS os nimeros de empreendimentos de pequeno porte sdo bastantes

significativos, justificando dessa forma um estudo sobre o segmento.



Conhecer, portanto, os problemas gerenciais das M PEs € indiscutivelmente
relevante. O resultado da pesquisa precisa ser plenamente divulgado e conhecido por
todos os dirigentes publicos e entidades voltadas ao desenvolvimento do segmento, a
fim de se criarem as condi¢des basicas para 0 seu crescimento e para a formulacdo de
politicas que incentivem o fortalecimento e a consolidagdo desse segmento

empresarial.



3 —DEFINICAO DOS OBJETIVOS

Neste capitulo sdo descritos os objetivos do trabalho, divididos em geral e

especificos, conforme apresentados a seguir.

3.1- OBETIVO GERAL

Identificar os problemas de gerenciamento enfrentados pelas micro e peguenas

empresas clientes do Balcdo SEBRAE — Sede/Porto Alegre.

3.2 —OBJETIVOS ESPECIFICOS
— ldentificar o perfil das empresas e dos empresarios;
— ldentificar qual foi o principal problema enfrentado pelo empresario, por
ocasido da abertura da sua empresa;
— ldentificar quais sd0 0s principais problemas que 0 empres&rio esta
enfrentando no momento atual, no gerenciamento de suas empresas, nas
areas administrativo-financeira, de producdo, de recursos humanos, de

mercado e de planejamento.



4 —BASE TEORICA

O objetivo deste capitulo € desenvolver uma explanacdo que ira embasar
conceitualmente o tema desse trabalho, fundamentada em trés abordagens. Na
primeira, apresentamos a pequena empresa, discorrendo sobre o empreendedor e o seu
papel como base da economia. Na segunda, séo abordadas as fases pelas quais passa
uma empresa em seu processo de crescimento e desenvolvimento organizacional. Na
terceira, as necessidades de aperfeicoamento que atingem as empresas na busca da
profissionalizacéo do seu processo de gestdo, como forma de dar sustentacdo ao seu

processo de desenvolvimento.

4.1— PEQUENA EMPRESA

4.1.1 — O Empreendedor

“Os empreendedores sdo os herdis populares da moderna vida
empresarial. Eles fornecem empregos, introduzem inovagbes e
estimulan o crescimento econdmico, e S30 ViStos €Omo
energizadores que assumem riscos necessarios em uma economia
em crescimento, produtiva A cada ano, milhares de individuos
desse tipo, de adolescentes a cidaddos mais velhos, inauguram
novos negocios por conta propria e assim fornecem a lideranca
dindmica que leva ao progresso econdémico” (LONGENECKER,
1997, p. 3).



A viabilidade de uma pequena empresa esta estruturada na figura do empresario
— 0 empreendedor — pois ele € o ponto central que determinara ou ndo o sucesso do
empreendimento. Para tal, apontase como fundamental que o empresario apresente

algumas caracteristicas que determinardo esse sucesso.

“Um esteredtipo comum do empreendedor enfatiza caracteristicas como uma enorme
necessidade de realizacdo, uma disposicao para assumir riscos moderados e uma forte
autoconfianca” (LONGENECKER, 1997, p. 9). Entretanto, o autor destaca que ndo ha
prova cientifica da importancia dessas caracteristicas e, também, que ha excecles a
toda regra. Ou sgja, existem individuos que ndo apresentam essas caracteristicas e

assim mesmo podem ter sucesso como empreendedores.

a) Caracteristicas do Empreendedor

A necessidade de realizacdo € apresentada como uma caracteristica necessaria
para 0 empreendedor ter sucesso. Longenecker definiu necessidade de realizacéo
“ Como um desgjo de ter éxito, em que o sucesso € medido em relacdo a um padrao pessoal de
exceléncia” (LONGENECKER, 1997, p. 9).

A autoconfianga € a terceira caracteristica apresentada por Longenecker:

“(...) autoconfianca é a crenca de que o sucesso de alguém depende
principalmente dos seus proprios esforgcos. Os individuos que possuem
autoconfianga sentem que podem enfrentar os desafios que 0s
confrontam. Eles tém uma nogdo de dominio sobre os tipos de
problemas que podem encontrar. Estudos mostram que o0s
empreendedores de sucesso tendem a ser individuos independentes que
véem os problemas de iniciar um novo negécio, mas acreditam em sua
habilidade para superar esses problemas.” (LONGENECKER, 1997, p.
10).



b) Perfil do Empreendedor

Segundo os técnicos do SEBRAE/RS,

“Para se tornar um empresario bem-sucedido, é necessario
reunir a imaginacéo e a determinacéo de um empreendedor, a
habilidade e a capacidade de um gerente e os conhecimentos de
um técnico. Os conflitos entre uma faceta e outra sempre
existirdo, mas precisam ser superados para que haja harmonia
necessaria ao bom funcionamento da empresa. O ideal é
conquistar o equilibrio entre essas trés caracteristicas’
(SEBRAE/RS, 1995, p. 9).

No manual do SEBRAE/RS (1995, p. 13-19) os autores descrevem algumas

tendéncias de comportamento que s80 Sistematicamente apresentadas pelos

empreendedores. Sao elas.

O empreendedor estabelece objetivos a longo prazo e define metas de curto
prazo;

O empreendedor trabalha com fatos e dados metodicamente pesquisados e
reformula estratégias pouco eficientes;

O empreendedor assume riscos cal culados cuidadosamente;

O empreendedor assume responsabilidade por suas agoes;

O empreendedor aprende com experiéncias e fracassos;

O empreendedor tem elevado nivel de compromisso com o trabal ho;

O empreendedor € orientado para a qualidade e para a eficiéncia;

O empreendedor é criativo;

O empreendedor € persistente, dindmico e autoconfiante.

c¢) Tipologias de Empreendedor

As tipologias contribuem tanto para uma descricdo dos diversos tipos de

empreendedores e seus comportamentos como natarefa de construcdo de teorias.



Varios autores classificaram empreendedores ou proprietarios de pequenos
negocios de acordo com suas motivacdes e métodos de gerenciamento. Assim Smith
(1967), em um trabalho de pesquisa, classificou 0s empreendedores em

“empreendedores artesanais’ e “empreendedores oportunistas’.

Os empreendedores artesanais tinham um histérico mais frequente como
empregados; uma formac&o escolar relativamente menor; uma identificagdo anterior
mais frequente com as operagdes de chdo-de-fabrica, ao invés de alto gerenciamento;
suas historias pessoais, em geral, os identificam como trabalhadores competentes.
Eles evitam riscos e ndo estdo preocupados com a busca de parcerias ou de

investimentos.

Os “empreendedores oportunistas’” sdo descritos como tendo um histérico de
classe média, uma educacdo mais ampla, uma experiéncia de trabalho variada e uma
identificacdo anterior com o alto gerenciamento. Como proprietarios-gerentes, eles
delegam mais, percebem muitas fontes externas de financiamento, séo pré-ativos no
marketing e desenvolvem estratégias de competitividade mais inovadores e diversas.
As empresas abertas por eles apresentam taxas de crescimento muito mais altas do que
aquelas dos empreendedores artesanais. Os empreendedores oportunistas parecem
mais dispostos a mudancas e possuem habilidade para responder ao ambiente. Suas

organizacOes crescem rapidamente e possuem estrategias de diversidade e inovagao.

Filley e Aldag (1978) classificam o empreendedor em 3 tipos:. artesdo, promotor
e administrador.

O artesdo é descrito pelos autores como pouco adaptado, inclinado a evitar o

risco e concentrado em fazer um confortavel ambiente.

As empresas dos empreendedores promotores eram organizadas informalmente

para explorar um Unico tipo de competitividade avancada. Os empreendedores séo



centralizadores no controle para o principal executivo e as empresas normalmente tém

vida curta.

As empresas do empreendedor administrador séo descritas por Filley e Aldag
como formalizadas e profissionais. Eles utilizan planejamento, regras escritas e
orcamento controlado. As empresas sado grandes no tamanho e dependem menos da

lideranca do principal executivo.

4.1.2 — Pequena Empresa: Base da Economia

“As mudancas no cendrio econdmico mundial em direcdo a globalizacdo e a
competitividade internacional estdo exigindo, geralmente, maior agilidade das empresas’
(PEREIRA, 1995, p. 16). Por um lado temos a grande empresa fragmentando as suas
unidades e/ou estabelecendo parcerias com pequenas empresas €, por outro,
empregados de grandes empresas gque iniciam seus préprios negocios, normalmente na

&rea em que atuavam anteriormente.

Conforme ja foi dito anteriormente, no Brasil as MPEs representam 98% do
numero total de empresas e 59% do pessoal ocupado — 35 milhdes de pessoas — com
um faturamento de 28% do total faturado nas empresas. O setor € responsavel por 20%
do PIB nacional, conforme dados do IBGE, PNAD e RAIS (1994/95/96).

4.2 —FASES DE CRESCIMENTO E DE DESENVOLVIMENTO EMPRESARIAL

Para se ter um melhor entendimento de como as empresas crescem e se
desenvolvem, apresentamos a seguir as modificagOes pelas quais uma organizacéo

passa ao longo de sua historia.



Padula (1998), adaptado a partir dos estudos de observacdo do processo de
crescimento organizacional, identifica cinco fases de uma organizacdo desde sua

criacdo até o alcance da maturidade. A FIGURA 1 permite a visualizagéo grafica destas

etapas:
FIGURA 1
As cinco fases de crescimento daempresa

GRANDE | Fase1 Fase 2 Fase 3 Fase4 Fase5

EMPRESA Inicio Sobrevivéncia Sucesso/ Expansio Maturidade
C .

Decolagem Crisede...

R Crisede -
E burocracia )ﬁ\/
S Crised Crisede >
C risede controle \
| autonomia
M Crisede &J )V ﬂn Crescimento
E lideranca Crescimento | POr
N G ﬁ por colaboragdo
T $ Crescimento | coordenago
O  PEQUENA Crescimento por delegagéo

EMPRESA ~ p/ direcdo

\
Crescimento
pelacriatividade
Evolugdo
EMPRESA JOVEM EMPRESA MADURA

Fonte: Greiner, adaptado por Padula (1998, p. 16).

O autor apresenta cada uma das fases como um efeito da etapa anterior e, ao

mesmo tempo, cComo causa para a fase seguinte.

Apresentase a seguir o detalhamento de cada uma das fases e quais as
principais préticas e comportamentos organizacionais que caracterizam cada uma das

diferentes fases de crescimento, segundo Padula (1998).

O autor diz que a empresa, nos periodos de crescimento, passa por anos de

evolucdo continua sem ter surpresas econdmicas ou grandes mudancas em sua



estrutura organizacional, caracterizando esse tempo como periodo de evolucéo e/ou
crescimento. Além desse periodo, a empresa também vive periodos de revolucéo, ou
seja, a empresa pode passar por periodos de turbuléncia importantes, intercalados entre
0s periodos de crescimento. Essas turbuléncias podem impor mudangas drasticas nas
préticas gerenciais praticadas na empresa. Normalmente, as praticas gerenciais usadas
em um pequeno negocio tornam-se inadequadas e até mesmo prejudiciais quando a
empresa se torna grande e complexa. Segundo o autor, 0s empresarios que se revelam
incapazes de abandonar antigas préticas gerenciais podem ver o crescimento das suas

empresas comprometido, ou até mesmo vé-las desaparecer.

4.2.1 —-Fase 1: Inicio

Tudo comega com umaidéia criativa: € afase da criacdo da empresa.

“Nessa fase os esforgos estdo focalizados sobre duas preocupacoes. A
primeira € a criacdo do produto ou servico e a identificacdo do
mercado. A segunda preocupacao esta ligada a obtencéo dos recursos
financeiros necessarios para financiar o novo negoécio” (PADULA,
1998, p. 19).

Nesta fase, a estrutura administrativa € rudimentar e as atividades de producéo,
administracdo e comercializac8o sdo feitas pelo préprio dono. Os planos, estratégicos

ou operacionais, frequientemente , se encontram na “cabeca’ do empreendedor.

Portanto, esta é afase em que predomina o “iniciador do negécio”, que encontra
um nicho e conduz a empresa com planejamento e coordenacdo proprios, com muitas

idéias.



4.2.2 —Fase 2: Sobrevivéncia

Padula (1998) define como a caracteristica principal dessa fase a organizagéo
das atividades da empresa. Uma estrutura organizacional € instalada com o objetivo de
separar as funcbes de producdo das de comercializagdo. Ele afirma que “(...) as

definicbes das funcBes aparecem para tornar explicitas as autoridades e responsabilidades
operacionais de cada responsavel de area. A implantacdo de sistemas de gerenciamento e de

producdo nesse momento torna-se indispensavel” (PADULA, 1998, p. 21-22).

Nesta fase ja existe uma divisdo da tomada de decisdo. O empreendedor e seus
gerentes tomam a maior parte das decisbes de gestdo, utilizando-se de um pequeno

sistema de controle administrativo.

4.2.3 — Fase 3. Sucesso/Decolagem

Padula (1998) descreve como a fase do crescimento pela delegacéo. “ Neste
estagio, a empresa ja dispde de um sistema administrativo implantado, e seu sistema
operacional |he garante um bom nivel de rentabilidade” (PADULA, 1998, p. 24). Nesta fase
o empreendedor tera que escolher entre aproveitar a fase do sucesso conquistado e

crescer ou, ao contrario, conservar uma empresa estavel e rentével, porém pequena.

Se a opcéo for pelo crescimento, os problemas vao se tornar mais intensos e se
manifestar sob dois aspectos. O primeiro problema: quem ira financiar o crescimento e
0 desenvolvimento de novos produtos; 0 segundo, quals 0S recursos e cgpacidades

gerenciais necessarios para dar suporte ao crescimento esperado.

Para superar estes problemas, a empresa devera implantar uma estrutura
descentralizada. Esse processo de delegacéo € oportuno para a formagdo e a motivagéo

do corpo gerencial intermediario, que dara suporte ao crescimento da empresa.



4.2.4 — Fase 4. Expanséo

“ E afase do crescimento pela coordenacdo. Os maiores
problemas encontrados nesta fase sdo a obtencdo dos

recur sos necessarios para financiar o crescimento desejado
e a coordenacao das atividades para assegurar a unidade
organizacional” (PADULA, 1998, p. 27).

Nesta fase se faz necessaria a utilizacdo de sistemas formais de administracéo,
para garantir um ato nivel de especidizacdo na divisdo das tarefas entre

departamentos e de coordenacdo entre as diferentes geréncias.

Encontrase nesta fase a crise de burocracia. O grande ndimero de sistemas
implantados, os procedimentos de controle e papéis comecam a se avolumar e a sua
necessidade é questionada. Um excesso de burocracia se instaura na empresa. Os
gerentes identificam que a empresa ndo pode ser administrada dessa forma. A
organizagdo torna-se suficientemente grande e complexa para ser gerenciada por

sistemas rigidos de controle de gestéo.

4.25—-Fase5: Maturidade

Padula (1998) descreve estafase como ado crescimento pela colaboracéo.

“Finalmente a empresa atingiu um estigio de ‘Grande Empresa’ e
dispde de uma quantidade consideravel de recursos humanos,
financeiros, fisicos e de mercado. Ela dispde, também, de um sistema
administrativo que lhe assegura o dominio de seu crescimento.”
(PADULA, 1998, p. 29).

Os problemas estdo associados a consolidacdo e ao controle dos resultados

atingidos, assim como a mecanismos para se evitar de perder o espirito empreendedor.



Nesta fase da maturidade organizacional, a prioridade se volta para o
desenvolvimento de mecanismos que facilitem a colaboragéo interpessoal, dentro de

um esfor¢co comum para superar a crise burocratica que se instalou na fase anterior.

As caracteristicas principais da administragdo nesta fase séo as seguintes:

— A prioridade € dada a solucédo rgpida de problemas por meio da acdo em
grupos;

— Os sistemas formais sdo simplificados e combinados em sistemas mais
simples com multiplos objetivos;

— Programas de educacdo e formacdo sdo utilizados para desenvolver os
gerentes, visando a melhoria de suas capacidades de trabalho em grupo e de
resolucéo de conflitos;

— Sistemas em tempo-real sdo integrados ao processo decisorio do dia-a-dig;

— A experimentacdo de novas praticas — inovacdo — € encorgjada pela

organizagao.

Birley e Muzika (2001) descrevem como seis 0s estagios de crescimento de
uma empresa e, algumas vezes, da destruicdo, que s80 comuns a quase todas as
empresas. Sao eles:

Estagio 1 — Concepcaol/existéncia

Estégio 2 — Sobrevivéncia

Estégio 3 — Lucratividade/estabilizacdo

Estégio 4 — L ucratividade/crescimento

Estagio 5— Decolagem

Estagio 6 — Maturidade

a) Estdgio 1 — Concepcao/existéncia

Segundo o autor, neste estagio a empresa ainda ndo existe de fato. O empresario

ainda tem a empresa como algo conceitual, ou ainda esta tentando resolver os



problemas de obtencdo de clientes e/ou fornecimento do produto/servico. Esse € o
estagio de tomar a decisdo se 0 negocio é viavel. A organizacdo € simples; o dono faz
tudo e supervisiona diretamente os subordinados que em grande maioria séo de
competéncia mediana. Os sistemas e 0 plangjamento sdo praticamente inexistentes. A

estratégia do dono é simplesmente continuar funcionando.

b) Estagio 2 — Sobrevivéncia

Segundo o autor, a empresa a0 alcancar este estagio ja provou ser um negocio
viavel. Ela ja possui consumidores e os satisfaz com 0s seus produtos ou Sservicos,
mantendo-os. O problema agora € outro, se desloca para a administracéo das receitas e
despesas. A organizacdo continua simples. A empresa pode assumir um numero
limitado de empregados supervisionados por um gerente. Nenhum deles toma decisoes

importantes, mas cumpre as ordens bem definidas do dono.

O desenvolvimento dos sistemas € minimo, o plangamento formal
normalmente se limita as previsdes de caixa e projetos isolados. Nesse estagio a
empresa pode crescer tanto em tamanho quanto em lucratividade e passar para o
proximo estagio: da lucratividade e estabilizac&o, ou ainda pode permanecer por muito

tempo nestafase.

¢) Estégio 3 — Lucratividade/estabilizacdo

Neste estédgio a empresa ja alcancou uma verdadeira salide econdémica, possui
tamanho e penetracdo de mercado suficientes para garantir o sucesso econémico, além
de gerar lucros. A empresa pode se manter neste estagio indefinidamente, desde que
mudancgas no ambiente ndo destruam o seu nicho de mercado ou uma administragéo

ineficiente reduza as suas capacidades competitivas.



Em termos de sistemas organizacionais, a empresa ja cresceu o suficiente e
demanda gerentes profissionais para assumir algumas é&reas, normamente um

controller, um gerente de producao.

Birley e Muzika (2001, p. 183) dizem que nesse estagio o capital € abundante e
a principal preocupacdo € evitar despesas excessivas nos periodos de prosperidade que

possam ameacar a capacidade da firma de suportar os periodos dificeis.

Muitas empresas continuam por longos periodos nesse estagio, pois o0 nicho de
produto-mercado ndo permite o crescimento. Ou ainda, 0S empresarios optam por nao
crescer. Enguanto a empresa puder se adaptar as mudangas ambientais, ela poderaficar

como esta ou ser vendida.

d) Estéagio 4— Lucratividade e crescimento

Neste estégio, 0 empresario consolida a empresa e reline 0S recursos necessarios
para seu crescimento. Ele usa o caixa e a capacidade de levantar recursos para

financiar o crescimento.

Aqui as tarefas importantes incluem garantir que a empresa continue a ser

lucrativa, de formaa néo prejudicar 0 seu caixa.

O plangamento operacional comeca a ser delegado e o plangamento

7

estratégico € compartilhado com os principais gerentes. O dono continua como

dono/gerente e participa de todas as decisdes da empresa.



e) Estégio 5— Decolagem

Nesse estagio o principal problema é determinar 0s meios para se conseguir um

alto crescimento e como financialo.

Birley e Muzika (2001, p. 184) dizem que as questdes mais importantes que dai
decorrem sd0 a delegacéo dos poderes, 0 gerenciamento de caixa e o0 controle dos

custos.

O dono pode delegar responsabilidades a outros para melhorar a eficiéncia
administrativa de uma empresa em fase de crescimento. A organizagdo €
descentralizada e, pelo menos em parte, estruturada em divisdes, geralmente em
vendas e producéo. Os principais gerentes precisam ser competentes o suficiente para

lidar com as coisas em um ambiente de negdcios em cresci mento.

Esse € um periodo muito importante na vida de uma empresa. Se o empresario
esta a altura do desafio que 0 crescimento representa, a empresa pode se tornar

verdadeiramente grande.

f) Estagio 6 — Maturidade

Birley e Muzika (2001, p. 184) apontam como o0 maior problema de uma
empresa neste estégio a consolidacéo e controle de ganhos financeiros trazidos pelo

alto crescimento, além do desafio de reter as vantagens do menor tamanho.

A administracéo € descentralizada, composta por equipe eficiente e adequada as
necessidades da empresa. O dono e 0s negocios sd&o em grande medida entidades

separadas, tanto financelramente quanto em termos operacionais.



Neste estqgio a empresa estd madura, ela possui as vantagens do tamanho,
recursos financeiros e humanos. A empresa precisa manter o seu espirito
empreendedor para se tornar uma forca importante no seu mercado. Se iss0 néo
acontecer, 0 autor descreve que a empresa podera entrar em um processo de

ossificag&o, 0 que pode vir a se caracterizar Como um novo estagio.

A ossificacdo € caracterizada por grandes problemas gerenciais, por uma

incapacidade de tomar decisdes inovadoras e por uma tendéncia a se evitar riscos.

O autor conclui que varias capacidades gerenciais especificas estdo relacionadas
com o desempenho, ou sgja, com 0 crescimento das empresas. Visado, comunicagcdo
interna, lideranca, delegacdo de poderes sdo exemplos dessas capacitacies gerenciais,
gue devem ser desenvolvidos nos diversos estagios das empresas, para que elas

cheguem ao sucesso.

O empresario gque define uma estratégia de crescimento precisa compreender a
mudanca nas suas atividades que uma decisdo dessas implica e examinar as
necessidades administrativas do processo para minimizar os problemas gerenciais a

serem enfrentados.

4.3 — ADMINISTRAGAO PROFISSIONAL EM UMA EMPRESA EM CRESCIMENTO

O processo de profissionalizagdo da empresa pode também ser entendido como
um grande desafio.

“(...) este processo pode ser entendido como o caminho pelo qual as
estratégias de coordenacao de atividades e 0s esfor¢os organizacionais
adotados pela administracdo vao se formalizando, a medida que a
empresa vai passando pelas diferentes fases de seu crescimento”
(PADULA, 1998, p. 34).



A profissionalizagé@o representa duas grandes frentes de agdo: o processo de
delegacéo de responsabilidades e o grau de formalizacdo dos mecanismos utilizados

para o controle das atividades no interior da organizagéo.

“ A tensdo entre o gerenciamento profissional e o de empreendedor
ocorre freglientemente a medida que a empresa cresce. Um estilo mais
liberal do empreendedor precisa dar espaco a uma abordagem mais
sistematica, profissional” (LONGENECKER, 1997, p. 418).

Independentemente do porte da empresa, € fundamental que exista um

processo gerencial para dirigir e coordenar as atividades da organizacao.

“(...) seesse processo de dirigir e coordenar for bem executado,
contribui para a produtividade e lucratividade, qualquer que sgja
o tamanho da empresa. A medida que a pequena empresa cresce,
sua tarefa gerencial se torna mais complexa, e seus métodos
gerenciais devem se tornar mais sofisticados’ (LONGENECKER,
1997, p. 419).

Longenecker define o administrador profissional como “(..) aquele que usa
métodos sistematicos, analiticos de gerenciamento.” (LONGENECKER, 1997, p. 420).

A partir dos estagios de crescimento identificados no item anterior pelos autores
podemos sugerir que o crescimento das empresas passa pelo processo de
profissionalizacdo, ou seja, de implantacdo de praticas gerenciais adequadas ao estagio

de crescimento em gue se encontram.

Longenecker (1997) diz que algumas empresas grandes apresentam um
gerenciamento fraco, mas na pequena empresa essa € uma realidade comum. A
peguena empresa parece ser extremamente vulneravel a essa fraqueza. Por outro lado,
0 autor aponta a dura realidade da pequena empresa, com a fata de recursos
financeiros e o staff gerencial limitado, portanto, sendo inevitavel um sistema de

gerenciamento fraco.



4.3.1 — Empresas Familiares

Segundo a revista Negécios em Exame (27/10/1976, p. 35-42), uma das
situagOes mais angustiantes por que passa uma empresa € a mudanca de gestdo de uma
geracdo para a outra. Paralelamente as questdes de sucessdo familiar, estdo os
problemas de crescimento e/ou estagnacdo da empresa. Essa etapa de sucesséo, de

transicéo, sempre af eta 0 sucesso da etapa seguinte.

Alguns analistas de empresas familiares acreditam que, nas empresas em
desenvolvimento, quanto mais cedo a administracéo familiar for substituida por uma

administracéo profissional melhor.

Por isso é fundamental a existéncia de entidades que se dediquem a conhecer a
realidade das MPEs, suas demandas e suas dificuldades e a formular politicas de

desenvolvi mento fundamentadas conceitual mente em estudos ja reali zados.

Portanto, a partir do crescimento da empresa, a organizagdo e o0 padréo
gerencial mudam. O gerenciamento precisa se adaptar ao crescimento e a consegiente

mudanca pela qual a empresa esta passando.

Longenecker (1997) aponta quatro niveis ou estagios gerenciais pelos quais
uma organizacdo passa no decorrer de sua existéncia. O primeiro estégio € o da
operacdo de uma Unica pessoa — 0 dono da empresa. No estagio dois, 0 empreendedor
passa a ser o treinador: além de desempenhar o trabalho basico, o empresario coordena
os esforgos dos outros. No terceiro estagio, um marco importante € alcancado, pois um
nivel intermediario é acrescentado na estrutura organizacional da empresa. Segundo o
autor, esse € um ponto critico e perigoso para a pequena empresa, porque O
empreendedor precisa manter-se acima do gerenciamento direto e trabalhar por meio
do nivel intermediério de gerenciamento. O quarto e Ultimo estégio € o da organizacdo
formal. A formalizagdo do gerenciamento envolve a adocdo de politicas escritas, a

preparacd0 de planos e orcamentos, a padronizacdo de préticas pessoais, a



informatizacdo dos registros, a preparacdo de quadros organizacionais e descricdes de

cargos, entre outras acoes.

Segundo 0 Manual do SEBRAE/RS (1995) a partir de um conhecimento prévio
dos problemas e, consequentemente, da situacdo atual da empresa, se torna tarefa mais
facil a passagem de uma fase de crescimento para outra, pois essa caracteristica de

estabel ecer objetivos aparece nos empreendedores.

O desafio de crescer e de profissionalizar a empresa esta diretamente ligado as
diversas fases que a empresa vai passar no decorrer da sua existéncia e dos problemas

gue essas empresas enfrentam no gerenciamento dos seus negocios.

No estudo sobre as diversas fases de crescimento e desenvolvimento
empresarial sdo abordados os problemas gerenciais e administrativos que as empresas

apresentam.

4.4 — FECHAMENTO DO REFERENCIAL TEORICO E IDENTIFICACAO DOS ELEMENTOS A

SEREM LEVANTADOS EM ESTUDO EMPIRICO

Os empreendedores, conforme ja foi dito (Longenecker, 1997), sdo os herois
populares da moderna vida empresarial. Enfrentam no seu diaa-dia diversos desafios e

problemas de gerenciamento nas suas empresas.

Dependendo das caracteristicas que 0 empresario apresenta, esses problemas
s80 maiores ou menores. Por exemplo, segundo o manual do SEBRAE/RS (1995, p.
13-19) quando o empreendedor estabelece objetivos de longo, médio e curto a prazo
desde o inicio de suas atividades, a probabilidade de acontecer problemas imprevistos

€ muito menor do gque se ele n&o tiver esses objetivos determinados.



A partir de um conhecimento prévio dos problemas e, consequentemente, da
situagdo atual da empresa, se torna tarefa mais facil a passagem de uma fase de
crescimento para outra. Segundo Padula (1998,) cada uma das fases se apresenta como

um efeito da etapa anterior e, a0 mesmo tempo, como causa para a fase seguinte.

Birley e Muzika (2001, p.184) concluem que vérias capacidades gerenciais
especificas estdo relacionadas com o desempenho, ou segja, com 0 crescimento das
empresas. Visdo, comunicagao interna, lideranca, delegacdo de poderes sdo exemplos
dessas capacitagbes gerenciais, que devem ser desenvolvidas nos diversos estagios das
empresas, para que a empresa chegue ao sucesso.

O empresario gque define uma estratégia de crescimento precisa compreender a
mudanca nas suas atividades que uma decisdo dessas implica e examinar as
necessidades administrativas do processo, para minimizar os problemas gerenciais a

ser enfrentados.

O desafio de crescer e de profissionalizar a empresa esta diretamente ligado as
diversas fases que a empresa vai passar no decorrer da sua existéncia e dos problemas
gue essas empresas enfrentam no gerenciamento dos seus negdcios, tanto por ocasiao
da abertura da empresa, como no decorrer da sua existéncia. Padula (1998) diz que a
empresa, nos periodos de crescimento, passa por anos de evolucdo continua, ou vive

periodos de revolucéo, passando por turbuléncias importantes.

No estudo sobre as diversas fases de crescimento e desenvolvimento
empresarial, s8o abordados os problemas gerenciais que as empresas apresentam. A
Fase 1 por exemplo, segundo Padula (1998), se caracteriza pela falta de estrutura
administrativa, e esse € o principa problema gerencial. Na Fase 2 o principal desafio a
ser vencido, e/ou problema gerencial, € o de separar as funcdes de producédo das de
comercializacdo. A Fase 3, destaca o autor, apresenta como grande problema gerencial
a decisdo de quem ira financiar o crescimento da empresa, ou seja, onde buscar 0s

recursos financeiros necessarios para financiar o desenvolvimento de novos produtos e



definir quais 0s recursos e capacidades gerenciais necessarios para gerar 0 crescimento
necessario. Na Fase 4, o principal problema enfrentado é também de ordem financeira,
pois € nessa fase que o empresario define se cresce ou ndo. Ele precisa buscar recursos
para financiar o crescimento projetado para a empresa. A Fase 5 val apresentar para o

empresario o desafio de consolidar a gestédo da empresa

Conhecer as caracteristicas dos empreendedores, as diversas fases que uma
empresa passa na sua existéncia e os desafios da profissionalizagdo das micro e
pequenas empresas gjudaram a entender guais sdo 0s problemas que as empresas
enfrentam, tanto por ocasido da abertura do seu negécio, como no decorrer de suas
vidas. Segundo Padula (1998) o processo de profissionalizagdo pode ser entendido
como um grande desafio, e esse processo pode ser entendido como o caminho para a

superacdo dos problemas gerenciais e a partir dai os esforgos véo se formalizando.

Segundo Longenecker (1997), independentemente do porte da empresa, é
fundamental que exista um processo gerencial para dirigir e coordenar as atividades da

organizacéo.

A literatura estudada possibilitou conhecer melhor os desafios gerenciais das
empresas e consequentemente deu subsidios para a identificagdo dos problemas
gerencias das empresas clientes do Balcdo SEBRAE — Sede/POA.



5 —-METODO

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodol 6gicos utilizados neste

trabalho para a consecucao dos objetivos propostos.

5.1 —DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para investigar a questdo de pesquisa foi realizada uma etapa qualitativa,
através da aplicagdo de um pré-teste, e uma etapa quantitativa, caracterizada pelo
levantamento de dados através de varidveis previamente determinadas e aplicadas por

meio de entrevistas pessoais.

Segundo Mattar “ A necessidade constante no homem por aprender e conhecer pode
ser satisfeita através de quatro diferentes formas de adquirir conhecimento: popular,
religiosa, filoséfica e cientifica” (MATTAR, 1996).

A forma, por exceléncia, de se adquirir conhecimento cientifico é por
intermédio da pesquisa cientifica. Segundo Kerlinger “Pesguisa cientifica € uma
investigacdo sistematica, controlada, empirica e critica de proposi¢des hipotéticas sobre as

relagdes presumidas entre fendmenos naturais’ (KERLINGER, 1973).



Operacionalmente, esta pesquisa desenvolveuse através da aplicacdo do
guestionério, por meio de entrevistas pessoais, identificando o grau de concordancia

do empresario sobre os problemas gerenciais ali elencados.

5.2 —DEFINICAO DA POPULACAO ALVO

A populagdo para esse estudo sdo as MPEs clientes do Balcdo SEBRAE —
Sede/Porto Alegre que utilizaram esse servigo no periodo de julho/2000 a junho/2001.
Os dados foram levantados em setembro de 2001 e a populacdo € de 291 empresas,
conforme relatério do sistema de atendimento do SEBRAE/RS (ANEXO 1).

Conforme Roesch (1996, p. 130), dependendo do tamanho da populacéo, do
tempo dos entrevistadores, custo da pesquisa ou, ainda, da capacidade de
processamento de dados, faz-se necessario extrair uma parcela dessa populacéo para

investigar, ao invés de utilizar o seu total.

A escolha pelos clientes do Balcdo/Porto Alegre deu-se em fungdo da
representatividade dessa unidade em relacdo as demais unidades da capital, conforme a
TABELA 1.

TABELA 1
Numero de clientes pessoa juridica do Balcdo SEBRAE/Porto Alegre

UNIDADE N°DE CLIENTES PESSOA JURIDICA

(JULHO/2000 A JUNHO 2001)

Balcao/FIERGS 183
Balcdo/FEDERASUL 68
Balcéo/Sede 291

Fonte: SEBRAE/RS — Geréncia de Plangjamento.



5.3 —DEFINICAODA AMOSTRA

A amostragem, segundo Mattar (1996, p.128), esta baseada em duas premissas.
a primeira é a de que ha similaridade suficiente entre os elementos de uma populacéo,
de tal forma que alguns elementos representardo adequadamente as caracteristicas de
toda a populagéo; a segunda € a de que a discrepancia entre os valores dessas variaveis

obtidos na amostra (estatisticas) sdo minimizados.

Ainda, conforme Mattar (1996, p.130), para selecionar a amostra, € necessario
Seguir 0s seguintes passos:

1 — Definir a populagdo da pesquisa;

2 — Elaborar ou dispor de uma lista de todas as unidades amostrais da
popul agdo;

3 — Decidir o tamanho da amostra;

4 — Selecionar um procedimento especifico através da qual a amostra sera
determinada ou sel ecionada;

5— Selecionar fisicamente a amostra tendo por base os procedimentos dos

passos anteriores.

Para esta pesquisa utilizou-se uma amostra ndo-probabilistica. Respondia a
pesguisa aguela empresa que era localizada e concordava em participar, ou sgja, a
participacdo de cada uma das empresas da populagdo dependeu da sua propria
disponibilidade em participar da pesquisa e/ou da localizagdo dessa empresa. Foram
contatadas todas as empresas da populagdo e teve-se uma participacdo de 106

empresas.



5.4 —DEFINICAO E MEDIDA DAS VARIAVEIS

“(...) ao campo de variacdo de cada tipo de dado a ser obtido
denominamos variavel. Algumas variaveis, denominadas simples,
sdo extremamente faceis de ser identificadas e medidas. Para
tanto € suficiente que uma Unica pergunta, direta e objetiva,
conste do questionario” (MATTAR, 1996).

A estrutura conceitual deste estudo permitiu a defini¢do do seguinte conjunto

de variaveis, conforme descrito no QUADRO 3 a seguir:

QUADRO 3
Descricéo das variavels
1. Identificacdo do principal problema enfrentado pelo empresario por ocasido da abertura da

empresa.

V01 — definir em qual érea atuar

V02 — elaborar o plano de negécios

V03 - Registrar a empresa— preparar a documentagao
V04 - Organizar as atividades financeiras bésicas

2. | dentificacdo dos problemas do empresario no gerenciamento da empr esa.
2.1. No momento atual
V05 - Criag&o de um novo produto
V06 - Identificacdo do mercado
V07 - Retorno do investimento inicial
V08 - Organizacdo das atividades
V09 - Expansdo da empresa
V10 - Controle dos resultados
V11 — Inovagéo

2.2. As &reas que encontra maiores problemas no gerenciamento da empresa no momento
atual.

V12 — Adminigtrativo-Financeira

V13 - Recursos Humanos

V14 - Producéo

V15 - Mercado

V16 — Plangamento

2.3. Problemas de ger enciamento na area Administrativo-Financeira.

V17 - Obter recursos financeiros para capital de giro.

V18 - Organizar as atividades financeiras basicas. elaboracdo de fluxo de caixa, formagéo do
preco de venda.

V19 - Obter recursos financeiros, materiais e humanos

V20 - Desenvolver recursos e sistemas operacionais. Sistemas de controle e de gestéo
fundamentado em relatérios gerenciais




V21 - Obter recursos financeiros, materiais e humanos para dar sustentagdo ao crescimento da
empresa.
V22 - Consolidar o controle dos resultados. Incentivar ainovagéo

2.4. Problemas de gerenciamento na érea de Producdo
V23 - Lay-out

V24 - Controle de qualidade

V25 - Aquisico de matéria prima

2.5. Problemas de gerenciamento na ar ea de Recur sos Humanos
V26 - Definicéo de responsabilidades

V27 - Estrutura centralizada

V28 - Estruturainformal

V29 - Sistema de avaliacéo e recompensa

V30 - Recrutamento e Selecéo de Pessoal

V3l - Sd&io

2.6. Problemas de gerenciamento na area de M ercado
V32 - A comercializacdo é feita pelo proprio empreendedor
V33 - Nimero de pessoas disponivel na equipe

V34 - Desenvolvimento de novos produtos e mercados
V35 - Organizar alinha de produtos

V36 - Implantar estratégias de marketing

V37 - Consolidar o mercado

V38 - Concorréncia

2.7. Problemas de gerenciamento na area de Plang amento

V39 - Fdta de um plangamento estratégico e operacional. As politicas e 0s objetivos ndo sdo
explicitos

V40 - Clareza de metas e objetivos

V41 - Informagtes sobre indicadores de resultados

V42 - Profissionalizacéo da gestdo

V43 - Relatorios e sistemas de controle gerenciais

V44 - O plangiamento ndo é participativo

3. Identificacdo da empresa e/ou do empresério.
V45 - Tempo de vida da empresa
V46 - Numero de funcionarios da empresa
V47 - Ramo de atividade da empresa
V48 - Género
V49 - |dade
V50 - Grau de instrucéo do empresario

Para que o instrumento esteja adequado as suas medicdes, é necessario definir
gquais serdo as escalas utilizadas. Neste estudo, os tipos adotados foram nomina e
intervalar. A escala nominal foi utilizada para obter as respostas para identificar a

empresa e/ou empresario.



A escaa intervalar foi usada para medir o grau de concordancia dos
entrevistados em relacdo as afirmagdes apresentadas, na qual 1 representa discordo
totalmente e 5 representa concordo totalmente.

5.5 —PRE-TESTE

O pré-teste esta centrado na avaliacdo do instrumento de coleta de dados,
visando garantir que mecam exatamente aquilo que pretendem medir. Na andlise do
pré-teste procura-se verificar se todas as perguntas foram respondidas adequadamente
e se as respostas dadas ndo denotam dificuldade no entendimento das questdes (Gil,
1991, p. 96).

O pré- teste foi realizado com o objetivo de validar as varidveis estudadas e
aplicado para 5 empresérios, que séo conhecidos da equipe do SEBRAE e que, por
conseguinte, contribuiram de forma significativa na validacdo do instrumento de
coleta. As apreciagOes feitas pelos empresarios demonstraram a adequabilidade das
variaveis de pesguisa ao foco central do estudo, confirmando que as perguntas tinham

grande rel acionamento com suas realidades.

Optou-se, para aplicacdo do pré-teste, pela entrevista pessoal, pois 0 método
apresenta grande flexibilidade e permite gjustes e correcdes a medida que vamos
aplicando. Foram utilizadas questdes abertas e um roteiro ndo estruturado, para gerar
alternativas de respostas. O roteiro foi construido com bases nos principais problemas

enfrentados pelas empresas nas diversas fases de crescimento que elas se encontram.

O que se pode observar com a aplicacdo do pré-teste, foi que os empresarios
respondentes ndo encontraram dificuldades em responder as questdes relacionadas as
variaveis em estudo e também se identificaram com as variaveis ali apresentadas como
muito proximas da sua realidade atual e do momento da abertura de suas empresas.
Foram realizadas algumas corregdes no instrumento, em relacéo a linguagem e termos

utilizados, mas o instrumento ndo sofreu nenhuma grande alteragdo, mostrando-se



adequado quanto a aplicabilidade, sendo, por isso, considerado apropriado para atingir

0s objetivos desse estudo.

5.6 —METODO DE COLETA DE DADOS

A conducéo da coleta de dados, neste estudo, ocorreu através de entrevistas

pessoai s pré- agendadas em 106 empresas.

A entrevista consiste em que o0 entrevistador e o entrevistado estggam em
contato pessoa para a obtencdo dos dados. A tarefa do entrevistador € contatar o
entrevistado, agendar a entrevista, efetuar as perguntas e anotar as respostas (Mattar,
1996, p.70).

Essa fase refere-se a etapa quantitativa e o delineamento da pesquisa em foco
enquadrase na modalidade de pesquisa descritiva. O método de pesquisa foi 0 Survey.
Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), a pesquisa Survey “(...) € um meio de captar

informagdes sobre caracteristicas, agoes e opinides de um grande grupo de pessoas, referente
a uma populacdo” (PINSONNEAUL, KRAEMER, 1993).

O método Survey € baseado na coleta de dados primarios (em campo) por meio
de questionarios estruturados aplicados a uma amostra de determinada populacdo e

elaborada com o intuito de obter determinadas informagdes dos entrevistados.

5.6.1 — Instrumento de Coleta de Dados

O questionario utilizado na pesquisa é do tipo estruturado ndo disfarcado, no
gual as perguntas sdo apresentadas sempre na mesma ordem, com as mesmas palavras
e com as mesmas opcoes de respostas (ANEXO 2). Segundo Roesch (1996, p.134) o

guestionario é um instrumento de coleta de dados que buscamensurar alguma coisa.



O questionario estd composto por quatro blocos, a saber:

1 — Identificagcdo do principa problema enfrentado pelo empresario por ocasido
da abertura do seu negdcio. Foram apresentadas 4 afirmativas, sendo o
empresario convidado a opinar sobre o grau de concordancia em relagéo a

elas;

2 — ldentificagcdo dos problemas do empresario no gerenciamento da sua
empresa no momento atual. Foram apresentados 7 blocos de questdes, com
um total de 38 afirmativas, e 0 empresario foi convidado a opinar sobre o

grau de concordancia em relacéo a elas;

3 — ldentificacdo da empresa e/ou do empresario. Foram elaboradas seis
guestdes sobre esse item. As questdes identificaram o tempo de vida da
empresa, numero de funcionarios, ramo de atividade da empresa, sexo,

idade e grau de instrugdo do empresario;

4 — Espaco livre para complementagdo de informagdes coletadas. Foi elaborada
uma questdo aberta estimulando o empresario a comentar e/ou manifestar
informacgdes que ndo foram abordadas na pesquisa. Foi realizada uma Unica
questdo aberta.

5.6.2 — Procedimentos de Coleta de Dados

Os dados foram coletados por equipe de entrevistadores previamente treinados e
supervisionados.

Os procedimentos de coleta de dados foram assim realizados:
a) Contato telefénico com a empresa identificando o proprietério daempresa e

apurando se 0 empresario gostaria de participar desse estudo;



b) Se o empresario concordasse em participar era agendado um horario para o

entrevistador aplicar o questionario através de entrevista pessoal.

a) Prazo

A coleta dos dados realizou-se no periodo de 13 de novembro a 01 de dezembro
de 2001.

b) Controles

Foi realizada a supervisdo de 10% das entrevistas realizadas, com vistas a
checar arealizagdo das mesmas e confirmar os dados levantados. Foram realizadas 11
entrevistas por telefone para clientes que aceitaram participar da pesquisa,
confirmando a entrevista pessoal e checando as respostas aferidas pelo entrevistador.
A selecdo dos entrevistados nessa amostra foi aleatéria, escolheu-se o primeiro da
listagem e depois a cada 10 participantes constantes na listagem escolhiase um para

ser entrevistado novamente.

¢) Processamento de Dados Estatisticos

Os dados foram organizados em um banco de dados utilizando o aplicativo
Microsoft Excell e a parte estatistica processada através do software SPSS. Para a
andlise dos dados foi utilizada a distribuicdo de frequéncia absoluta e relativa nas

variaveis nominais.

Asvariaveis intervalares foram analisadas com medias e andlise de variancia,
por meio de cruzamentos das variaveis, procurando identificar e descrever quais sdo 0s
problemas que as micro e pequenas empresas clientes do Balcdo SEBRAE —
Sede/Porto Alegre enfrentam no seu diaa-dia, e quais problemas enfrentaram por

ocasi o do seu processo de constitui¢cdo da abertura das suas empresas.



Apos, utilizou-se a andlise de variancia — teste de comparacdo de média, com o
objetivo de identificar se existe diferenca de percepcdo entre os grupos de

respondentes.

Os respondentes foram reunidos em grupos segundo a sua caracterizagéo ou de

suas empresas, ou sgja, segundo o tempo de empresa, ramo de atividade da empresa e
grau de instrucdo do respondente.



6 — ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo descritas a andlise e a apresentacdo dos resultados da

pesquisa. Para melhor entendimento desses resultados, organizamos o capitulo em 6

secOes, da seguinte maneira:

1 — Caracteristicas dos respondentes e de suas empresas,

2 — Problemas que o empresario enfrentou ao decidir abrir a sua empresa;

3 — Problemas do empresario no gerenciamento da sua empresa, divididos em

sete questoes:

8
b)

f)

9)

Preocupacdes do empresario, nesse momento, com a empresa;

Areas que 0 empresario encontra maiores problemas, nesse momento,
para gerenciar a sua empresa;

Problemas de gerenciamento na aea administrativo-financeira
enfrentados pelo empresario, nesse momento, em sua empresa;
Problemas de gerenciamento na area de producdo enfrentados pelo
empresario, nesse momento, em sua empresa;

Problemas de gerenciamento na area de Recursos Humanos enfrentados
pelo empresario, nesse momento, em sua empresa;

Problemas de gerenciamento na area de Mercado enfrentados pelo
empresario, nesse momento, em sua empresa;

Problemas de gerenciamento na &rea de Planejamento enfrentados pelo

empresério, nesse momento, em sua empresa;



4 — Andlise de variancia;
5 — Resumo dos resultados;

6 — Comentarios e observacfes dos respondentes.

6.1 — CARACTERISTICAS DOS RESPONDENTES E DE SUAS EMPRESAS

A TABELA 2 apresenta a distribuicdo das 106 empresas respondentes em fungdo
do tempo de vida da empresa, considerando-se 4 intervalos de tempo. Em relacdo ao
tempo de vida das empresas a maioria das empresas respondentes possuem mais de 5

anos (52,8%) e 22,6% possuem a empresa com tempo de vida entre 1 e 3 anos.

TABELA 2
Tempo de vidada empresa

TEMPO DE EMPRESA %
Menos de um ano 5,7
Dela3anos 22,6
Maisde 3 a5 anos 18,9
Maisde 5 anos 52,8
TOTAL 100

A TABELA 3 apresenta a freguiéncia em relacdo ao numero de funcionarios em
cada empresa. Para uma melhor visualizagdo do nimero de funcionéarios das empresas

respondentes, classificou-se 0 nimero de funcionérios em 4 interval os.

Conforme apresentamos na TABELA 3 a maioria das empresas respondentes
(63%) possuem até 9 funcionarios e 18% das empresas possuem entre 10 e 20
funcionérios. Conforme os critérios do IBGE®, 95% das empresas entrevistadas s3o de

micro e pequeno porte.

3 Critério do |BGE de classificagso de empresas:



TABELA 3
NuUmero de funcionarios

N°. DE FUNCIONARIOS N°. DE %

(INTERVALO) EMPRESAS

Até 9 funcionarios 67 63
De 10 a 19 18

20 funcionérios

De 21 a 49 funcionarios 9 8

Mais de 50 funcionérios 5 5

N&o informaram 6 6

TOTAL 106 100

A TABELA 4 classifica as empresas em setores de atividades. Foram utilizados
na classificagdo os 4 grandes setores da economia, havendo uma predominancia dos
respondentes no setor de servicos 51,9% e um percentual bastante pequeno de
empresas rurais, 2,8%, considerado normal uma vez que os clientes pesquisados s&o
do Balcao Sede/Porto Alegre, regido urbana do Estado do Rio Grande do Sul. A
maioria dos empresarios respondentes séo homens, representando 58,5% do total de

respondentes, conforme apresentado na TABELA 5.

— Microempresa: no comércio e servicos até 9 empregados e naindulstria até 19 empregados,

— Empresa de pequeno porte: no comércio e servicos de 10 a 49 empregados e na indUstria, de 20 a 99
empregados,

— Empresa de médio porte: no comércio e servicos de 50 a 99 empregados e na indlstria, de 100 a499
empregados;

— Empresa de grande porte: no comércio e servicos mais de 99 empregados e na industria mais de 499
empregados.



TABELA 4
Ramo de atividade

RAMO %
Industria 13,2
Comércio 32,1
Servicos 51,9
Rural 2,8
TOTAL 100,0
TABELA 5
Género
GENERO %
Feminino 41,5
Masculino 58,5
% 100,0

Na TABELA 6 apresentamos a idade dos respondentes, classificados em 4
intervalos. Os empresarios que participaram da pesguisa possuem na sua maior
proporcao idade entre 31 e 40 anos (35,8%), e entre 41 e 50 anos (30,2%). O grau de
instrucdo predominante encontrado foi o nivel superior completo (36,8%), € o menor
4,7% para o nivel de instrucdo 2° Grau incompleto, conforme pode ser observado na

TABELA 7. Destacamos ainda o percentual de 10,4% de empresarios respondentes com

poOs-graduacdo, mestrado ou doutorado.

TABELA 6
|dade
IDADE %
Até 20 anos 1,9
21 a30 anos 15,1
31 a40 anos 35,8
41 a50 anos 30,2

Acimade 50 anos 17,0

ToOTAL 100,0




TABELA 7
Grau de instrucéo

GRAU DE INSTRUCAO %
Primeiro grau completo 7,5
Segundo grau incompleto 47
Segundo grau completo 18,9
Superior incompleto 21,7
Superior completo 36,8
P6s- graduacéo/mestrado/doutorado 10,4
TOTAL 100,0

6.2 — PROBLEMAS QUE O EMPRESARIO ENFRENTOU AO DECIDIR ABRIR A SUA EMPRESA

O objetivo é analisar o grau de concordancia do empresario em relagdo aos
problemas enfrentados no momento da abertura da sua empresa, segundo a escala de
cinco pontos (do tipo Likert), na qual os entrevistados manifestaram a sua opiniéo
sobre o0 seu grau de concordancia, em relagcdo aos problemas enfrentados, segundo o
modelo de fases de crescimento e de evolugdo organizacional de Greiner (1972) e
adaptado por Padula (1998).

Escaautilizada:
1. DISCORDO 5. CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

As médias préximas ao “5” significam que o empresario concorda que
enfrentou dificuldade no momento que decidiu abrir a sua empresa e as médias

proximaao “1”, que ndo concorda que enfrentou dificuldades.



A TABELA 8 mostra a andlise da distribuicdo das médias de concordancia
atribuidas a cada uma das afirmacfes apresentadas, com base na escala de 5 pontos

utilizada.

Analisando a respectiva tabela observa-se, de maneira geral, que 0s
entrevistados apresentam uma média de concordancia, em relacéo as afirmacdes
apresentadas na dimensao “problemas enfrentados no momento da abertura da
empresa’, variando de 2,08 até 2,75. Percebe-se que a amostra em estudo apresenta
uma baixa media de concordancia com os problemas enfrentados pelo empresario na
Fase 1— Inicio, naqual Padula (1998) aponta em sua literatura como problemas
gerenciais comuns nessa fase a defini¢do dos mercados, o desenvolvimento dos
produtos, a organizacdo da empresa e a obtengdo de recursos financeiros para o inicio

das atividades, entre outros.

A organizagdo das atividades financeiras basicas no momento da abertura da
empresa apresenta a maior media de concordancia, 2,75 entre os medidores

apresentados.

A literatura estudada aponta que na 12 fase do estagio de crescimento das
empresas a estrutura administrativa financeira € rudimentar e realizada pelo préprio

empreendedor, consistindo normalmente em grande desafio para o crescimento da

empresa.
TABELA 8
Problemas enfrentados na abertura da empresa
PROBLEMASNA ABERTURA DA EMPRESA MEDIA
Definir em qual &rea atuar 2,08
Elaborar o plano de negdcios 2,57
Registrar a empresa— preparar a documentacéo 2,57

Organizar as atividades administrativo-financeiras basicas 2,75




6.3— PROBLEMAS DO EMPRESARIO NO GERENCIAMENTO DA EMPRESA

O objetivo foi o de identificar o grau de concordancia do empresario em relacéo
as preocupacdes que ele estd enfrentado no momento atual na sua empresa. Os
entrevistados manifestaram a sua opinido sobre 0 grau de concordancia em relacéo as

afirmativas apresentadas.

Para a identificacdo dos problemas do empresario, no momento atual em
relacdo a0 gerenciamento da empresa foram redlizadas 7 questbes, conforme

apresentado nos itens abaixo.

6.3.1— Preocupacfes do Empresario, no Momento Atual, com a Empresa

A TABELA 9 mostra a distribuicdo das médias de concordancia de cada uma das

afirmacgdes apresentadas, com base na escala de 5 pontos utilizada.

Analisando arespectivatabela, observa-se, de maneira geral, que os
entrevistados apresentam uma média de concordancia em relacéo as afirmacdes
apresentadas na dimensdo “ preocupagdes do empresario no momento atual” variando
de 2,78 até 3,59, indicando um certo grau de preocupacado por parte dos empresarios

Com as suas empresas no momento atual.

A maior média de concordancia em relacdo a afirmagdes questionadas sobre a
preocupacdo atual do empresario € 0 da organizacdo das atividades, apresentando a
media entre os respondentes de 3,59, seguido imediatamente da preocupagdo com a
inovacéo (3,52) e com o controle dos resultados (3,12), podendo-se inferir que a
maioria das empresas dos respondentes encontram-se entre 0s estagios 2 e 3 —

sobrevivéncia e decolagem e/ou sucesso, pois as preocupacdes que 0S empresarios



estdo enfrentando nesse momento em suas empresas sao problemas tipicos dessas duas
fases.

Como as médias sdo muito proximas, pode-se considerar que as empresas estao
em algumas atividades na Fase 2 e em outras na Fase 3, processo esse considerado
normal na literatura, pois dificilmente uma empresa consegue superar 0S Seus
problemas de uma Unica vez e passar na intega de uma fase para outra; existe uma

transi¢ao.

A literatura € clara quanto aos desafios que as empresas permanentemente
estdo passando, e 0 crescimento esta vinculado a superacdo desses problemas. A
conguista do estagio de maturidade, Ultimo estagio, considerado por Padula (1998) nas
fases de crescimento, pressupfe que a empresa tenha passado pela superacéo de véarios

problemas.

TABELA 9
Preocupagtes do empresario no momento atual

PREOCUPACOES MEDIA
Criacdo de um novo produto 2,78
I dentificagdo do mercado 2,83
Retorno do investimento inicial 3,02
Organizacao das atividades 3,59
Expansdo da empresa 2,82
Controle dos resultados 3,12

Inovacéo 3,52




6.3.2 — Areas da Empresa que o Empresario encontra maiores Problemas, no

Momento Atual, para gerenciar a sua Empresa

A TABELA 10 mostra a distribuicdo das médias de concordancia de cada uma

das afirmagdes apresentadas, com base na escala de 5 pontos utilizada.

Analisando a referida tabela, observa-se, de maneira geral, que os entrevistados
apresentam uma média de concordancia em relacdo as afirmacdes apresentadas na
dimensdo “éreas que o empresario encontra maiores problemas, no momento atual,
para gerenciar a sua empresa’ variando de 2,21 até 3,43, indicando que 0s empresarios
concordam que enfrentam problemas em algumas areas de suas empresas no momento
atual.

Observa-se que a maior média de concordancia em relacdo a area que o
empresario enfrenta dificuldades € a area Administrativa- Financeira , onde os
respondentes indicaram uma média de concordancia de 3,43, seguido imediatamente
da areade Mercado (3,22).

Em func&o da média encontrada nas demais respostas, podemos concluir que a
maioria dos respondentes ndo concorda que enfrenta problemas nas areas de recursos

humanos, producéo e de planejamento.

Dificuldades de gerenciamento na area de Administrativa — financeira e de
mercado sdo problemas enfrentados principalmente nas Fases 2 e 3, quando o
empresario passa a se preocupar com o efetivo crescimento da empresa. A resolucéo
dos problemas dessas duas areas € fundamental, ou seja, 0s objetivos precisam estar
explicitos e a equipe deve ter conhecimento e ser gerenciada para entender os desafios

daempresa.



TABELA 10
Areas com maiores problemas

AREAS MEDIA %
Administrativo- Financeira 3,43
Plangamento 2,21
Recursos Humanos 2,37
Produco 2,30
Mercado 3,22

6.3.3 — Problemas de Gerenciamento na Area Administrativo- Financeira

A TABELA 11 mostra a distribuicdo das médias de concordancia de cada uma

das afirmagdes apresentadas, com base na escala de 5 pontos utilizada.

Analisando a referida tabela, observa-se, de maneira geral, que os entrevistados
apresentam uma meédia de concordancia em relacdo as afirmacdes apresentadas na
dimensdo “problemas de gerenciamento na area administrativo-financeira’ variando de
1,99 até 3,67, indicando que os empresarios enfrentam, no momento atual, problemas

de gerenciamento na a&rea administrativo-financeira de suas empresas.

A maior média de concordancia em relagdo aos problemas enfrentados na area
administrativo-financeira € o da consolidacdo dos controles de resultados, onde os
respondentes indicaram uma média de concordancia de 3,67, seguido imediatamente
da organizacdo das atividades financeiras basicas. elaboracdo de fluxo de caixa,
formagdo do prego de venda, apresentando uma média de concordancia de 3.38,

problemas esses descritos na literatura como tipicos da Fase 2 — Sobrevivéncia.



Em funcdo das demais medias de concordancia encontradas a maioria dos
respondentes n&o concordam que enfrentam problemas quanto a obtencdo de recursos
financeiros para capital de giro (1,99), desenvolvimento de recursos e sistemas
operacionais, sistemas de controle e de gestdo fundamentado em relatérios gerenciais
(2,97) e na obtencdo de recursos financeiros, materiai s e humanos para dar sustentagéo

ao crescimento da empresa (2,65).

TABELA 11
Problemas na area administrativo-financeira

PROBLEMAS NA AREA ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA MEDIA %
Obter recursos financeiros para capital de giro 1,99
Organizar as atividades financeiras basicas. elaboragéo de fluxo de caixa, 338
formacgéo do prego de venda '

Desenvolver recursos e sistemas operacionais. Sistemas de controle e de gestéo

fundamentado em relatérios gerenciais 2,97
Obter recursos financeiros, materiais € humanos para dar sustentacdo ao 265
crescimento da empresa '

Consolidar o controle dos resultados. Incentivar ainovacéo 3,67

6.3.4 — Problemas de Gerenciamento na Area de Producéo

A TABELA 12 mostra a distribuicdo das médias de concordancia de cada uma

das afirmacdes apresentadas, com base na escala de 5 pontos utilizada.

Analisando a referida tabela, observa-se, de maneira geral, que os entrevistados
apresentam uma media de concordancia em relagdo as afirmacgdes apresentadas na
dimensdo “problemas de gerenciamento na area de Producdo” variando de 2,00 até
2,51, indicando que os empresarios ndo concordam que enfrentam problemas de
gerenciamento na area de producdo no momento atual. A organizacdo do processo

produtivo, bem como das atividades administrativo-financeiras sdo tipicas da Fase 2 —



Sobrevivéncia. A baixa média de concordancia dos respondentes pode indicar que

problemas dessa ordem estejam superados.

TABELA 12
Problemas na area de producéo

PROBLEMASNA AREA DE PRODUCAO MEDIA %
Lay-out 2,13
Controle de qualidade 2,00
Aquisicdo de matéria prima 2,51

6.3.5 — Problemas de Gerenciamento na Area de Recur sos Humanos

A TABELA 13 mostra a distribuicdo das médias de concordancia de cada uma

das afirmacoes apresentadas, com base na escala de 5 pontos utilizada.

Analisando a referida tabela, observa-se, de maneira geral, que os entrevistados
apresentam uma média de concordancia, em relagdo as afirmacfes apresentadas na
dimensdo “problemas de gerenciamento na érea de Recursos Humanos’, variando de
1,98 até 2,55, indicando que o0s empresarios ndo enfrentam problemas de

gerenciamento na &rea de recursos humanos no momento atual.

A baixa média de concordancia encontrada indica que problemas de gestdo de
recursos humanos ndo séo enfrentados no momento atual, podendo significar que em
relacdo a &rea de recursos humanos o estagio de desenvolvimento das empresas
respondentes pode ter atingido a Fase 3 — Sucesso. Nessa fase as préticas gerenciais de
recursos humanos ja se encontram em niveis bastante avancados, conforme a
literatura, pois a estrutura ja esta descentralizada, ja existe delegacdo de tarefas,

sistema de recompensaindividual, entre outros.



TABELA 13

Problemas na area de recursos humanos

PROBLEMASNA AREA DE RECURSOS HUMANOS MEDIA %
Defini¢cdo de responsabilidades 2,31
Estrutura centralizada 2,26
Estrutura informal 2,11
Sistema de avaliacéo e recompensa 1,98
Recrutamento e Selecdo de Pessod 2,44
Salario 2,55

6.3.6 — Problemas de Gerenciamento na Area de Mercado

A TABELA 14 mostra a distribuicdo das médias de concordancia de cada uma

das afirmagdes apresentadas, com base na escala de 5 pontos utilizada.

Analisando a referida tabela, observa-se, de maneira geral, que os entrevistados
apresentam uma média de concordancia em relacéo as afirmacdes apresentadas na
dimensdo “problemas de gerenciamento na area de mercado” variando de 2,29 até
3,11, indicando que os empresarios enfrentam alguns problemas de gerenciamento na
area de mercado no momento atual. A maior média de concordancia em relacéo aos
problemas enfrentados na area de mercado € sobre a consolidagdo do mercado, onde 0s
respondentes indicaram uma média de concordancia de 3,11, seguido imediatamente
da concorréncia (3,04), problemas esses também abordados por Padula (1998) como

problemas enfrentados durante a permanéncia da empresa na fase de sobrevivéncia.

Em func&o da média encontrada nas demais respostas, podemos concluir que a
maioria dos respondentes ndo concordam que enfrentam problemas de gerenciamento

da area de mercado, quanto a comercializacdo ser feita pelo proprio empreendedor



(2,31), nimero de pessoas disponivel na equipe (2,78), desenvolvimento de novos
produtos e mercados (2,54), organizagdo da linha de produto (2,63) e implantacéo de
estratégias de marketing (2,29).

TABELA 14
Problemas na &rea de mercado

PROBLEMAS NA AREA DE M ERCADO MEDIA %
A comercializagdo é feita pelo proprio empreendedor 2,31
NUmero de pessoas disponivel na equipe 2,78
Desenvolvimento de novos produtos e mercados 2,54
Organizar alinha de produtos 2,63
Implantar estratégias de marketing 2,29
Consolidar o mercado 3,11
Concorréncia 3,04

6.3.7 — Problemas de Gerenciamento na Area de Planejamento

A TABELA 15 mostra a distribuicdo das médias de concordancia de cada uma

das afirmacdes apresentadas, com base na escala de 5 pontos utilizada.

Analisando a referida tabela, observa-se, de maneira geral, que os entrevistados
apresentam uma meédia de concordancia em relacdo as afirmacdes apresentadas na
dimensdo “problemas de gerenciamento na area de Plangjamento” que varia de 2,38
até 2,86, indicando que os empresarios ndo concordam que enfrentam problemas de

gerenciamento na area de Planejamento, no momento atual.

A baixa média de concordancia encontrada indica que problemas na érea de
plangjamento ndo sdo enfrentados no momento atual, podendo significar que em

relacéo a essa &rea 0 estagio de desenvolvimento das empresas respondentes pode ter



atingido a Fase 3 — Sucesso. Nessa fase, as préticas gerenciais da area de plangjamento
j& se encontram em niveis bastante avancados, conforme a literatura, pois a clareza de
objetivos, informacdes sobre indicadores de resultados, politicas e objetivos explicitos,
entre outros, sdo caracteristicas da Fase 3 — Sucesso, indicando que as empresas
respondentes quanto a area de plangjamento ja estdo com seus desafios em fase de

superacéo e/ou superados.

TABELA 15
Problemas na area de plangjamento

PROBLEMASNA AREA DE PLANEJAMENTO MEDIA %

Falta de um plangjamento estratégico e operacional. As politicas e 0s objetivos 2,38
ndo sdo explicitos

Clareza de metas e objetivos 2,86
Informagdes sobre indicadores de resultados 2,65
Profissionalizacdo da gestdo 2,84
Relatorios e sistemas de controle gerenciais 2,78
O plangamento ndo é participativo 2,82

6.4— ANALISE DE VARIANCIA

Nesse item buscase identificar a existéncia de diferencas de percepcéo na
concordancia das afirmagbes segundo a caracterizacdo dos respondentes e suas
empresas, ou sga, tempo de empresa, ramo de atividade e grau de instrugdo do

empresario.

6.4.1 — Tempo de Empresa

Em relacdo ao principal problema enfrentado pelo empresério por ocasido da

abertura do seu negocio, o tempo de vida da empresa interfere somente na afirmagéo



“definir em qual area atuar”, sendo que o tempo de vida da empresa de até 3 anos € o

gue apresenta o grupo mais diferenciado, com uma média de concordancia de 2,79,

conforme o apresentado na Tabela 16.

Os demais problemas apresentados ndo apresentam diferenca nas atribuicdes de

grau de concordancia, em relacdo ao tempo de vida, ou sgja, 0 tempo de vida na

empresas ndo interfere na percepcdo de concordancia em relagdo aos problemas

apresentados na TABELA 16.

O grupo que apresentou 0 menor grau de dificuldade por ocasido da abertura da

empresaéo de3 a5 anos (1,29 a2,67). As empresas que tém até 3 anos de vida sdo as

gue apresentam maior grau de concordancia entre os problemas enfrentados (2,79 a

3,11).

Tabela 16

Problemas enfrentados na abertura do negécio segundo o tempo de vida das empresas

BLOCO 1 ATE3 DE3AS5 MAISDES SG

ANOS ANOS ANOS
Definir em qual area atuar 2,79* 1,29* 1,93 0,006
Elaborar o plano de negocios 2,96 2,53 2,34 0,282
Registrar a empresa— preparar a documentagao 2,79 2,22 253 0,561
Organizar as atividades financeiras bésicas 3,11 2,67 2,61 0,397

* GRUPO INTERFERE NA CONCORDANCIA.

Em relagéo as preocupacdes do empresario nesse momento com a empresa, 0

tempo de vida do empreendimento empresa néo interfere em nenhuma das afirmacoes.

Percebe-se, ainda, que o tempo de vida do grupo de empresasde 3 a5 anos é

gue apresenta a mais alta média de concordancia dentro do grupos analisados,

indicando o controle dos resultados como a afirmativa com maior média de



concordancia desse grupo, com 3,80 e ainovacéo, logo em seguida, com 3,50,

conforme o apresentado na Tabela 17.

O grupo com mais de 5 anos de vida foi 0 que apresentou menor grau de
concordancia em relacdo as afirmacdes pesquisadas, por ocasidgo da abertura da

empresa, com amédia variando de 2,61 a 3,32.

TABELA 17
Preocupacdes do empresario no momento atual segundo o tempo de vida da empresa

ATE 3 DE 3A5 MAISDE

Blocod ANOS ANOS 5ANOS SIG.
Criagdo de um novo produto 2,71 2,61 2,96 0,739
| dentificacdo do mercado 3,24 3,00 2,89 0,630
Retorno do investimento inicial 3,36 3,05 2,90 0,455
Organizagao das atividades 3,28 2,75 2,61 0,160
Expansdo da empresa 341 3,26 2,91 0,328
Controle dos resultados 3,72 3,80 3,32 0,337
Inovacao 3,48 3,50 3,09 0,450

Em relagdo as areas que 0 empresario encontra maiores problemas para
gerenciar a sua empresa, nesse momento, o tempo de vida da empresa ndo interfere em

nenhuma das afirmagoes.

A érea administrativo-financeira é a Unica que todos 0s empresarios,
Independentemente do tempo de vida da empresa, concordam que encontram

problemas de gerenciamento na sua empresa variando de 3,18 a 3,79.

O grupo de empresas de até 3 anos de vida € o que apresenta a média de
concordancia mais significativa dentro do grupos analisados, variando de 1,97 a 3,69,

indicando a area de mercado como a &rea que 0 empresario encontra maiores



problemas para gerenciar a sua empresa (3,69) seguido da érea administrativo-

-financeira (3,66) e de plangjamento (3,00), conforme apresentado na Tabela 18.

O grupo de empresas com mais de 5 anos foi 0 que apresentou menor grau de
concordancia com as afirmagoes apresentadas, variando de 2,24 a 3,18. As respostas
indicam que nesse grupo, 0S empresarios, concordam somente que enfrentam

problemas na area de mercado (3,05) e na area administrativo-financeira (3,18).

Em relacdo ao grupo de empresas de 3 a 5 anos de vida, 0os empresarios so
concordam gque enfrentam problemas no gerenciamento de sua empresa na area

administrativo-financeira (3,79) e na &rea de Plangjamento.

TABELA 18
Areas com maiores problemas no gerenciamento segundo o tempo de vida da empresa

ATE3 DE3AS MAISDE 5

BLocos3 ANOS ANOS ANOS SIG
Administrativo-Financeira 3,66 3,79 3,18 0,169
Recursos Humanos 1,97 2,65 2,35 0,284
Producéo 2,10 2,32 2,24 0,841
Mercado 3,69 2,95 3,05 0,138
Planejamento 3,00 3,35 2,68 0,203

Quanto aos problemas de gerenciamento na &rea administrativo-financeira
enfrentados pelo empresario na sua empresa, nesse momento, o tempo de vida da

empresa ndo interfere em nenhuma das afirmagoes.

As empresas do grupo entre 3 a5 anos de vida sdo as que apresentam a maior

média de concordancia, variando de 3,00 a 3,80, conforme apresentado na Tabela 19.

O grupo de empresas com mais de 5 anos foi 0 que apresentou menor grau de

concordancia com as afirmacdes apresentadas, variando de 2,57 a 3,18. Portanto, esse



grupo é o que apresentou menor dificuldade em relagdo aos problemas de

gerenciamento na érea administrativo-financeira da empresa.

Obter recursos para capital de giro € indicado pelo grupo de empresas de até 3
anos de vida como o maior problema enfrentado no gerenciamento da é&rea
administrativo-financeira (3,88). Para o grupo de empresas com até 3 anos e com mais
de 5 anos, o principal problema € o de obter recursos financeiros, materiais e humanos

para dar sustentacéo ao crescimento da empresa (3,80 e 3,56 respectivamente).

TABELA 19
Problemas na area administrativo-financeira segundo o tempo de vida da empresa

BLoco 4 ATE3 DE3AS5 MAISDES G
ANOS ANOS ANOS

Obter recursos financeiros para capital de giro 3,88 3,58 3,07 0,118

Organizar as atividades financeiras basicas:
elaboracéo de fluxo de caixa, formac&o do preco
de venda. Obter recursos financeiros, materiais e
humanos

3,31 3,00 2,78 0,315

Desenvolver recursos e sistemas operacionais.
Sistemas de controle e de gestdo fundamentados 2,44 3,22 2,57 0,214
em relatorios gerenciais

Obter recursos financeiros, materiais e humanos

~ : 3,83 3,80 356 0,610
para dar sustentac&o ao crescimento da empresa

Consolidar o controle dos resultados. Incentivar a

) ~ 3,14 3,35 3,18 0,870
inovacdo

Quanto aos problemas de gerenciamento na area de producéo enfrentados pelo
empresario na sua empresa, nesse momento, o tempo de vida da empresa ndo interfere

em nenhuma das afirmagoes, conforme dados da Tabela 20.

A andlise por gupos por tempo de vida das empresas ndo indicou nenhum

grupo de empresa com maior concordancia em relagdo a problemas enfrentados na



area de producdo, indicando que as empresas respondentes ndo enfrentam problemas

nessa area, conforme dados da TABELA 20.

TABELA 20
Problemas na area de producéo segundo o tempo de vida da empresa

ATE3 DE3 A5 MAISDES

BLocoS ANOS ANOS ANOS SIG
Lay-out 2,08 2,50 1,80 0,252
Controle de qualidade 2,18 2,24 2,80 0,189
Aquisicdo de matéria prima 2,08 1,81 2,31 0,490

Em relacdo aos problemas de gerenciamento na érea de recursos humanos
enfrentados pelo empresario na sua empresa, hesse momento, o tempo de vida da

empresa ndo interfere em nenhuma das afirmagdes apresentadas.

A andlise por grupos por tempo de vida das empresas ndo indicou nenhum
grupo de empresa com maior concordancia em relacéo a problemas enfrentados na
area de recursos humanos, indicando gque as empresas respondentes ndo enfrentam

problemas nessa &rea, conforme dados da TABELA 21.

TABELA 21
Problemas na area de recursos humanos segundo o tempo de vida da empresa

ATE3 DE3A5 MAISDE

Xe.eels ANOS ANOS 5ANOS =le
Definicdo de responsabilidades 2,41 1,90 2,35 0,475
Estrutura centralizada 2,21 1,78 220 0521
Estrutura informal 2,15 1,68 2,02 0,499
Sistema de avaliagdo e recompensa 2,21 2,78 2,45 0,473
Recrutamento e selecéo de pessoal 2,26 2,95 2,59 0,373

Sdé&io 2,64 2,47 2,33 0,673




Na area de mercado, o tempo de vida da empresa interfere na afirmacéo “a
comercializacdo é feita pelo proprio empreendedor”, nos trés grupos identificados na
Tabela 22, indicando que o tempo de vida das empresas interferiu na reposta dessa
afirmagéo.

Os demais problemas apresentados ndo apresentam diferenca nas atribuicgdes de
grau de concordancia em relacdo @ tempo de vida, ou sgja, 0 tempo de vida das
empresas ndo interferiu na percepcdo de concordancia em relacdo ao problema

enfrentado.

O grupo de empresas de até 3 anos de vida € aquele que apresenta a média de
concordancia mais diferenciada, variando de 2,23 a 3,53, conforme apresentado na
Tabela 22.

TABELA 22
Problemas de gerenciamento na area de mercado

) MAIS
ATE3 DE3AS
BLoco 7 SNEE Ao DE5 SIG.
ANOS

A comercializagdo é feita pelo proprio empreendedor 3,63* 2,55 240 0,017

NUmero de pessoas disponivel na equipe 2,85 250 235 0,398
Desenvolvimento de novos produtos e mercados 2,48 288 263 0,713
Organizar alinha de produtos 2,23 244 224 0,862
Implantar estratégias de marketing 3,28 3,10 304 0,819
Consolidar o mercado 3,21 305 298 0,826
Concorréncia 341 347 311 0,607

* Grupo interfere na concordancia.



Em relacéo aos problemas de gerenciamento na area de planejamento
enfrentados pelo empresario na sua empresa, nesse momento, o tempo de vida da

empresa ndo interfere em nenhuma das afirmacgoes.

A andlise por grupos indicou o grupo de empresas de 3 a 5 anos de vida com
maior concordancia em relacdo a problemas enfrentados na area de plangjamento,
indicando gque as empresas desse grupo concordam que enfrentam problemas quanto a
desenvolvimento de relatorios e sistemas de controles gerenciais (3,12) e quanto a

informagdes sobre indicadores de resultado (3,00), conforme dados da TABELA 23.

O grupo de empresas de 3 a 5 anos e com mais de 5 anos ndo concordam que

enfrentam problemas na &ea de plangjamento.

O grupo de empresas de até 3 anos de vida foi 0 grupo que apresentou menor

grau de concordancia com as afirmagoes apresentadas, variando de 1,93 a 2,86.

TABELA 23
Problemas na area de plangjamento segundo o tempo de vida da empresa

- MAIS
ATE3 DE3AS
BLoco8 ANOS ANOS DES SG
ANOS

Falta de um plangamento estratégico e operacional. As

iy L ~ . 2,86 284 285 0,999
politicas e os objetivos ndo sdo explicitos.

Clareza de metas e objetivos 2,48 232 283 0,368
InformagOes sobre indicadores de resultados 2,83 300 275 0835
Profissionalizacéo da gestéo 2,79 294 271 0,849
Relatérios e sistemas de controle gerenciais 2,61 312 2,79 0,583

O planegjamento n&o € participativo 1,93 1,89 235 0,299




6.4.2 — RAMO DE ATIVIDADE

Em relacdo aos problemas que o empresario enfrentou ao decidir abrir a sua
empresa, o ramo de atividade da empresa ndo interfere em nenhuma das afirmacoes

dentre o grupo de empresas em estudo.

As empresas do grupo de servigos € gue apresentam a maior media de
concordancia dentro do grupos analisados, indicando a afirmagéo: “organizar as
atividades financeiras basicas’ como amaior preocupacdo desse grupo (2,98),

conforme apresentado na Tabela 24.

O grupo de empresas da area de industria foi 0 que apresentou menor grau de
concordancia dentre os grupos analisados — variando de 1,50 a 2,54 — indicando que
por ocasido da abertura da empresa esse grupo de empresas ndo concorda que tenha

enfrentado problemas.

TABELA 24
Problema enfrentado na abertura do negécio segundo o ramo de atividade

BLocol INDUSTRIA COMERCIO SERVICOS SiG.
Definir em qual area atuar 1,50 1,85 241 0,131
Elaborar o plano de negécios 2,33 2,26 2,84 0,252
Registrar a empresa— preparar a documentacao 2,38 2,22 2,83 0,294
Organizar as atividades financeiras basicas 2,54 2,58 298 0451

Quanto as preocupacdes do empresario nesse momento com a empresa, 0 ramo
de atividade da mesma néo interfere em nenhuma das afirmacdes, conforme dados

apresentados na Tabela 25.

O ramo de atividade do grupo de empresas industriais € que apresenta a maior



média de concordancia dentro do grupos analisados, indicando o controle dos

resultados como a afirmativa com maior média de concordancia desse grupo, com 3,81

eretorno do investimento inicial, logo em seguida, com 3,40.

As empresas comerciais apresentaram a menor média de concordancia por

ocasi o da abertura da empresa, variando de 2,44 a 3,38.

Das afirmagdes apresentadas o controle dos resultados e a inovagdo sdo

preocupagoes existentes nos trés setores, pois apresentam uma media de concordancia

com valor superior a 3, indicando que 0s empresarios estdo preocupados, conforme

dados da TABELA 25.

TABELA 25

Preocupacfes do empresario, no momento atual, segundo o ramo de atividade

BLoco 2 INDUSTRIA COMERCIO SERVICOS SiG.
Criacdo de um novo produto 2,87 2,44 3,07 0,316
| dentificacdo do mercado 3,33 2,71 311 0,352
Retorno do investimento inicia 3,40 3,06 2,96 0,625
Organizacao das atividades 3,19 2,44 2,95 0,188
Expansdo da empresa 3,00 2,88 3,29 0,459
Controle dos resultados 3,81 3,38 3,53 0,646
Inovacdo 3,33 3,12 3,36 0,775




Em relacéo as areas que 0 empresario encontra maiores problemas para
gerenciar a sua empresa, nesse momento, o ramo de atividade da empresa interfere nas
afirmacdes quanto a problemas enfrentados na &rea de recursos humanos nos trés
setores e, na area de produgédo, somente naindustria e no comércio, conforme o

apresentado na Tabela 26.

As empresas industriais concordam que enfrentam problemas na area de
recursos humanos (3,31) e as da area de comércio (2,00) e servicos (2,18) ndo

concordam.

O grupo de empresas industriais foi 0 que apresentou maior grau de
concordancia com as afirmagfes apresentadas, variando de 2,94 a 3,60, indicando que
encontram problemas para gerenciar todas as areas apresentadas, exceto a de

planejamento.

O grupo de empresas do comércio foi 0 que apresentou menor grau de
concordancia, variando de 1,72 a 3,38, indicando que enfrenta problemas de

gerenciamento na area administrativo-financeira (3,38) e na érea de mercado (3,21).

O grupo de empresas da area de servigos ndo concorda gque enfrenta problemas

para gerenciar as areas de recursos humanos (2,18) e de producéo (2,30).



TABELA 26
Areas com maiores problemas segundo o ramo de atividade da empresa

BLoco3 INDUSTRIA ~ COMERCIO SERVIGOS SiG.
Administrativo-Financeira 3,60 3,38 3,40 0,878
Recursos Humanos 3,31* 2,00* 2,18* 0,011
Producéo 3,00* 1,72* 2,30 0,005
Mercado 3,13 3,21 3,24 0,974
Plang amento 2,94 2,85 2,91 0,978

* Grupo interfere na concordancia

Nos problemas de gerenciamento na é&rea administrativo-financeira enfrentados
pelo empresario na sua empresa, hesse momento, o ramo de atividade da empresa ndo

interfere em nenhuma das afirmagdes, conforme apresentado na Tabela 27.

As empresas da &ea de industria € gue apresentam a maior média de
concordancia dentro do grupos analisados, variando de 2,88 a 3,79, dentre as empresas

em estudo.

O grupo de empresas da érea de servicos foi 0 que apresentou menor grau de
concordancia com as afirmagdes apresentadas, variando de 2,52 a 3,67, indicando que
concordam que enfrentam problemas de gerenciamento em todas as afirmagdes
guestionadas, exceto quanto ao desenvolvimento de recursos e sistemas operacionas
(2,52).

A maior média de concordancia dos empresdrios quanto aos problemas de
gerenciamento na area administrativo-financeira é “obter recursos para capital de giro”
no grupo de empresas industriais (3,79), para o grupo de empresas comerciais e de

servicos, a maior media de concordancia € com a afirmacdo “obter recursos



financeiros, materiais e humanos para dar sustentacdo ao crescimento da empresa’

(3,73 e 3,67 respectivamente).

TABELA 27
Problemas na area administrativo-financeira segundo o ramo de atividade da empresa

BLoco4

INDUSTRIA COMERCIO SERVICOS — SIG.

Obter recursos financeiros para capital de giro

Organizar as atividades financeiras basicas:
elaboracéo de fluxo de caixa, formag&o do preco
de venda. Obter recursos financeiros, materiais e
humanos

Desenvolver recursos e sistemas operacionais.
Sistemas de controle e de gestdo fundamentado
em relatorios gerenciai

Obter recursos financeiros, materiais e humanos
para dar sustentacdo ao crescimento da empresa

Consolidar o controle dos resultados. Incentivar a
inovacao

3,79

2,93

3,21

3,63

2,88

341

2,74

2,65

3,73

341

3,29 0,631

3,13 0,493

2,52 0,324

3,67 0,964

3,17 0,454

Em relacdo aos problemas de gerenciamento na &rea de producdo enfrentados

pelo empresario na sua empresa, nesse momento, o ramo de atividade néo interfere em

nenhuma das airmacdes, conforme dados da TABELA 28.

A andlise por grupos ndo indicou nenhum setor com maior concordancia em

relacdo a problemas enfrentados na area de producéo, indicando que as empresas

respondentes ndo concordam que enfrentam problemas nessa area.



Problemas na érea da producéo segundo o ramo de atividade da empresa

TABELA 28

BLoco5 INDUSTRIA COMERCIO SERVIGOS SIG.
L ay-out 2,43 1,96 191 0,506
Controle de qualidade 2,14 2,45 2,65 0,567
Aquisicdo de matéria prima 2,57 2,17 1,97 0,416

Nos problemas na &rea de recursos humanos enfrentados pelo empresario na sua

empresa, nesse momento, o ramo de atividade da empresa ndo interfere em nenhuma

das afirmagdes, conforme dados da Tabela 29.

A andlise por grupos ndo indicou nenhum setor com maior concordancia em

relacdo a problemas enfrentados na area de recursos humanos, indicando que as

empresas respondentes ndo enfrentam problemas nessa area, exceto as empresas

industriais, que concordam que enfrentam problemas de recrutamento e selecéo de

pessoal em suas empresas (3,14).

TABELA 29

Problemas na érea de recursos humanos segundo o ramo de atividade da empresa

BLoco 6 INDUSTRIA ~ COMERCIO SERVIGOS SiG.
Definicdo de responsabilidades 2,40 2,23 2,25 0,938
Estrutura centralizada 2,14 1,79 2,31 0,301
Estrutura informal 1,77 2,13 1,96 0,700
Sistema de avaliacédo e recompensa 2,50 2,47 2,41 0,974
Recrutamento e selecdo de pessoal 3,14 2,50 2,45 0,364
Sd&io 2,57 2,33 2,48 0,864




Em relagdo aos problemas de gerenciamento na &rea de mercado, o ramo de
atividade da empresa ndo interfere em nenhuma das afirmacdes, sendo que o grupo das
empresas comerciais apresentou a média de concordancia mais diferenciada, 2,06 a
3,59, conforme Tabela 30.

As empresas industriais, comerciais e de servigos concordam que enfrentam

problemas quanto as afirmagdes “consolidar o mercado e a concorréncia’.

TABELA 30
Problemas na area de mercado segundo o ramo de atividade da empresa

BLoco7 INDUSTRIA COMERCIO SERVICOS SiG.

A comercializagdo € feita pelo proprio

empreendedor 2,67 2,61 2,88 0,768
N°. de pessoas disponivel na equipe 2,67 2,24 2,62 0,531
rl:r)]:rﬂecgggévi mento de novos produtos e 2,80 2,39 274 0552
Organizar alinha de produtos 2,73 2,06 2,28 0,333
Implantar estratégias de marketing 3,19 2,97 319 0,814
Consolidar o mercado 3,07 3,03 3,08 0,991
Concorréncia 3,07 3,59 3,12 0,372

Em relacéo aos problemas de gerenciamento na area de planejamento
enfrentados pelo empresario na sua empresa, nesse momento, o ramo de atividade da

empresa ndo interfere em nenhuma das afirmagoes, conforme Tabela 31.

A analise por grupos indicou as empresas industriais com maior concordancia
em relacdo a problemas enfrentados na &rea de plangjamento, indicando que as
empresas desse grupo concordam que enfrentam problemas quanto a falta de um

planejamento estratégico e operacional (3,20), profissionalizacdo da gestdo (3,07) e



relatérios e sistemas de controles gerenciais (3,20). Os demais grupos néo concordam

gue enfrentam problemas nessa area.

TABELA 31
Problemas na area de planejamento segundo o ramo de atividade da empresa

BLoco 8 INDUSTRIA COMERCIO SERVICOS  SIG.

Falta de um planejamento estratégico e

operacional. As politicas e os objetivos ndo 3,20 2,71 2,84 0,607
sd0 explicitos

Clareza de metas e objetivos 2,53 2,28 2,88 0,198
Informagdes sobre indicadores de resultados 2,87 2,59 2,96 0,535
Profissionalizacéo da gestéo 3,07 2,41 2,94 0,216
Relatérios e sistemas de controle gerenciais 3,20 2,50 2,86 0,340
O planegjamento n&o € participativo 2,21 2,09 2,17 0,953

6.4.3 — GRAU DE INSTRUCAO

Em relago ao principal problema enfrentado pelo empresério por ocasido da
abertura do seu negocio, o grau de instrucdo do respondente interfere somente na
afirmacao “elaborar o plano de negécios’. O grupo de respondentes com curso
superior completo foi o mais diferenciado, com uma média de concordancia variando
de 2,22 a 3,15, indicando que eles concordam que enfrentaram problemas ao decidir
abrir aempresa, em relacéo as afirmages: “elaborar o plano de negdcios (3,15) e

“organizar as atividades financeiras’ (3,12), de acordo com a Tabela 32.

O grupo gue apresentou a menor média de concordancia por ocasido da abertura
da empresa € o de respondentes com curso de pés-graduacéo, com uma media de
concordancia variando entre 1,77 e 2,22, indicando que esse grupo ndo concorda que

tenha enfrentado problemas por ocasi&o da abertura da empresa.



O grupo de empresasarios com curso superior completo concorda que enfrentou
problemas quanto a elaboracdo do plano de negocios (3,15) e na organizacdo das

atividades financeiras (3,12) por ocasi&o da abertura da empresa.

TABELA 32
PROBLEMA ENFRENTADO NA ABERTURA DO NEGOCIO SEGUNDO O GRAU DE INSTRUGAO

ATE 22

B 1 G SUPERIOR  SUPERIOR Pos G
LOCO RAU | NcoMPLETO  CoMPLETO GRADUACAO :
COMPLETO

Definir em qual area atuar 2,10 1,80 2,22 2,22 0834
Elaborar o plano de negocios 2,43 2,15* 3,15* 1,77 0,043
Registrar aempresa— 241 2.40 2,88 211 0557
preparar a documentacéo

Organizar as alividades 2,83 2,40 3,12 211 0,219

financeiras béasicas

* Grupo interfere na concordancia

Em relacdo as preocupacfes do empresario, nesse momento, com a empresa, 0
grau de instrucéo dos respondentes interfere somente na afirmagao: “preocupacdo com
ainovacao”, nos grupos de respondentes com até o 2° grau completo (2,80) e no grupo

com curso superior incompleto (3,86), conforme dados da Tabela 33.

O grupo de respondentes com curso superior incompleto € o que apresenta a
maior média de concordancia dentro do grupos analisados, variando de 2,96 a 3,86,
indicando a inovagdo com maior media de concordancia desse grupo, com 3,86. Logo
em seguida, com 3,65, foi apresentado o controle dos resultados, conforme dados da
Tabela 33.

O grupo de respondentes com até o 2°. Grau completo foi o que apresentou
menor grau de concordancia em relacdo as afirmacdes realizadas na pesquisa, variando

de 2,37 a 3,34, indicando que os respondentes desse concordam que estéo



preocupados. Conforme TABELA 33 eles estdo preocupados com o retorno do capital

inicial (3,10), expansdo da empresa (3,00) e com o controle dos resultados (3,34).

O grupo de empresarios com curso superior incompleto concorda que esta
preocupado nesse momento com todas as afirmagdes indicadas na pesquisa, exceto

com aidentificagdo do mercado (2,96).

Das afirmacdes apresentadas, o controle dos resultados é a afirmacéo que todos
0S grupos concordam existir, pois apresentam um grau de concordancia superior a 3,
variando de 3,00 a 3,74.

TABELA 33
Preocupagdes do empresario, no momento atual segundo o grau de instrucéo

B 5 AEE 2 SUPERIOR  SUPERIOR POs- g
LOCO RAU ™ |NcoMPLETO  ComPLETO GRADUAGAO G
COMPLETO

Criacdo de um novo produto 2,37 3,32 2,62 3,60 0,125
| dentificacdo do mercado 2,84 2,96 3,28 2,73 0,630
Retorno do investimento 3,10 3,04 3,11 278 0,949
inicia
Organizacdo das atividades 2,69 3,04 2,72 3,09 0,749
Expansdo da empresa 3,00 3,35 3,13 291 0,829
Controle dos resultados 3,34 3,65 3,74 3,00 0431
Inovacdo 2,80* 3,86* 3,38 3,00 0,093

* Grupo interfere na concordancia.

Nas dreas que 0 empresario encontra maiores problemas para gerenciar a sua
empresa, nesse momento, o grau de instrucdo dos respondentes interfere somente na
afirmacéo “problemas para gerenciar a é&rea de mercado” nos grupos de respondentes
com curso superior incompleto (2,69) e superior completo (3,60), indicando que a

percepcao desses grupos interfere na média das respostas, conforme TABELA 34.



Os respondentes de todos os grupos concordam com a afirmagdo que enfrentam
problemas na area administrativo-financeira, exceto o ods respondentes com curso

superior incompleto (2,96).

Os respondentes com curso superior completo e com pés-graduacdo concordam

gue enfrentam problemas na area de mercado (3,60 e 3,64 respectivamente).

Os respondentes ndo concordam que enfrentam problemas nas éreas de recursos
humanos e de producéo.

) TABELA 34
Areas com problemas segundo o grau de instrucéo

B 3 AZ;E 2 SUPERIOR  SUPERIOR Pos SG
HELY RAU INCOMPLETO COMPLETO GRADUAGAO :
COMPLETO
Administrativo-Financeira 3,66 2,96 3,53 3,36 0,332
Recursos Humanos 2,38 2,55 2,18 200 0,726
Producéo 2,06 2,45 2,18 2,30 0,744
Mercado 2,97 2,69* 3,60* 3,64 0,079
Plangjamento 2,78 2,78 3,10 2,73 0,754

* Grupo interfere na concordancia.

Em relacdo aos problemas de gerenciamento na érea administrativo-financeira
enfrentados pelo empresario na sua empresa, nesse momento, o grau de instrucéo do

respondente ndo interfere em nenhuma das afirmagdes, conforme dados da TABELA 35.

Os respondentes com curso até o 2°. Grau completo apresentam amaior media

de concordancia dentre os grupos analisados, variando de 2,91 a 3,56.



O grupo de respondentes com curso superior incompleto € que apresentou

menor grau de concordancia com as afirmagdes apresentadas, variando de 2,29 a 3,65.

Todos os grupos respondentes concordam com a afirmacgao de que enfrentaram
dificuldades para obter recursos para capital de giro, indicando problema de
gerenciamento na area administrativo-financeira, exceto no grupo de respondentes

com pos-graduacao que ndo concordam enfrentar dificuldades na area (2,91).

Consolidar o controle dos resultados e incentivar ainovagdo sdo problemas que
0s respondentes concordam que enfrentam, exceto os respondentes do grupo com

curso superior incompleto, que ndo concordam com essa afirmativa (2,69).

Os respondentes do grupo superior completo concordam que enfrentam

problemas quanto a organizar as atividades financeiras basicas (3,24).



TABELA 35

Problemas na &rea administrativo-financeira segundo o grau de instrugdo

8L ocoa AT(E;E 2 SUPERIOR SUPERIOR POS- s
Lowo RAU " INCOMPLETO COMPLETO GRADUAGAO G
COMPLETO
Obter recursos financeiros 3.48 338 3,49 291 0,789
para capital de giro
Organizar as atividades
financeiras basicas:
elaboracéo de fluxo de caixa, 201 265 3,24 291 0,518

formacdo do preco de venda.
Obter recursos financeiros,
materiais e humaros

Desenvolver recursos e

sistemas operacionais.

Sistemas de controle e de 2,93 2,29 2,65 2,64 0,540
gestdo fundamentado em

relatorios gerenciais

Obter recursos financeiros,
materiais e humanos para dar

. i 3,47 3,65 3,89 3,64 0,624
sustentacdo ao crescimento da
empresa
Consolidar o controle dos
resultados. Incentivar a 3,56 2,69 3,21 3,20 0,178

inovacao

Nos problemas de gerenciamento na &rea de producéo enfrentados pelo
empresario na sua empresa, nesse momento, o grau de instrucéo dos respondentes ndo

interfere em nenhuma das afirmagdes, conforme dados da Tabela 36.

A andlise por grupos indica que as empresas respondentes ndo concordam gque
enfrentam problemas nessa area, exceto na afirmacéo quanto a problemas enfrentados
no controle de qualidade, no grupo com curso de pos-graduagdo, que apresentou media

de concordancia de 3,00.



TABELA 36
Problemas na &rea da producéo segundo o grau de instrucéo

ATE 22 )
BLocoS Sl S_F;_A‘rg | NC%JI\APELR é?oR C%JNT ;Rgg GRADUAZgi =5
Lay-out 2,00 2,23 1,70 2,75 0,256
Controle de qualidade 2,24 2,41 2,62 3,00 0,592
Aquisicéo de matéria prima 2,04 2,09 2,38 1,67 0,667

Em relacdo aos problemas de gerenciamento na area de recursos humanos
enfrentados pelo empresario na sua empresa, nesse momento, 0 grau de instrucdo dos
respondentes ndo interfere em nenhuma das afirmagdes, conforme dados da TABELA
37.

O grupo de respondentes cursando até o 2°. Grau foi 0 que apresentou menor

grau de concordancia com as afirmacdes apresentadas, variando de 1,79 a 2,48.

TABELA 37
Problemas na érea de recursos humanos segundo o grau de instrucéo

ATE 22

SUPERIOR  SUPERIOR Pos
BLoco6 Rl INCOMPLETO COMPLETO GRADUAGAO S6.
COMPLETO

Definicao de responsabilidades 2,03 1,95 2,74 2,00 0,153
Estrutura centralizada 1,79 1,84 2,41 260 0,179
Estrutura informal 2,29 1,76 1,84 2,09 0,493
Sistema de avaliaga 248 225 245 264 0916
recompensa
Recrutamento e selegao de 2,34 2,95 247 273 0595
pessoal

Sdério 2,24 2,33 2,63 2,64 0,720




Em relagdo aos problemas na é&rea de mercado, o grau de instrugdo dos
respondentes, conforme tabela 37, interfere nas afirmagdes “a comercializacéo e feita
pelo préprio empreendedor” da seguinte maneira: nos grupos de respondentes com
curso superior incompleto (1,86), superior completo (3,20) e com pos-graduacdo
(3,63). Na segunda afirmacéo, nimero disponivel de pessoas na equipe, nos grupos de
respondentes com formagcéo até 2° Grau (2,36), superior incompleto (2,19), superior
completo (2,40) e com pos-graduacéo (3,90). Naterceira afirmacao, “ desenvolvimento
de novos produtos e mercados’, nos grupos de respondentes com formagéo até o 2°.
Grau completo (2,38), com curso superior incompleto (2,26) e com pos-graduacéo
(3,72). Na 62 afirmacéo, “consolidar o mercado”, no grupo até 2°. Grau completo
(2,65), superior incompleto (2,56) e superior completo (3,55), indicando que a

percepcao desses grupos interfere na média das respostas.

O grupo que apresentou maior média de concordancia em relacéo as afirmagdes
da érea de mercado foi o grupo de respondentes com pos-graduacdo, variando de 3,00
a 3,90, indicando que esse grupo concorda que enfrenta problemas de gerenciamento

na area de mercado.

O grupo que apresentou menor media de concordancia em relagdo as
afirmacbes da area de mercado foi o grupo de respondentes com curso superior
incompleto, variando de 1,86 a 3,04, indicando que esse grupo ndo concorda que
enfrenta problemas de gerenciamento nessa &rea, nas afirmativas questionadas. Esse
grupo de respondentes com superior incompleto s6 concorda que enfrenta problemas

guanto aimplantar estratégias de marketing (3,04).

Os respondentes com curso superior completo e com pés-graduacdo concordam
gue enfrentam problemas na area de mercado quanto a comercializacdo sera feita pelo

proprio empreendedor (3,20 e 3,63 respectivamente).

Os respondentes com curso de pos-graduacdo concordam que enfrentam

problemas nessa area quanto ao numero de pessoas disponiveis ha equipe (3,90).



Os respondentes com curso de pos-graduacdo concordam também que
enfrentam problemas nessa é&rea quanto a desenvolver novos produtos (3,72),
implantar estratégias de marketing (3,55), consolidar o mercado (3,64) e concorréncia
(3,60).

Os respondentes concordam que a concorréncia € um dos problemas de
gerenciamento enfrentados por eles nesse momento, exceto o grupo de respondentes

com superior incompleto (2,70).

Os respondentes concordam, também, que a consolidacéo do mercado é um dos
problemas de gerenciamento na &rea de mercado, exceto nos grupos até 2° grau

completo (2,65) e superior incompleto (2,56).

TABELA 38
Problemas na &rea de mercado segundo o grau de instrucdo
ATE 22 )
SUPERIOR  SUPERIOR Pos
BLoco7 GRAU - SG.
coMpLETO NCOMPLETO COMPLETO  GRADUAGAO
A comercializaceo e feita pelo 258 186*  3,20¢ 363* 0,000
proprio empreendedor
N®. de pessoas disponivel na 2,36* 219  2,40* 390* 0,015
equipe
Desenvolvimento de novos 2.38* 2,26+ 273 372* 0051
produtos e mercados
Organizar alinha de produtos, 2,19 2,09 2,25 3,00 0,397
Implantar estratégias de
marketing 2,90 3,04 3,22 355 0,691
Consolidar o mercado 2,65* 2,56* 3,55* 364 0,022
Concorréncia 3,38 2,70 3,44 3,60 0,285

* Grupo interfere na concordancia.



Em relagdo aos problemas de gerenciamento na area de plangamento
enfrentados pelo empres&io na sua empresa, nesse momento, o grau de instrucéo dos
respondentes n&o interfere em nenhuma das afirmagdes, conforme dados da TABELA
39.

O grupo de respondentes com formacgdo superior incompleto foi o grupo que
apresentou menor grau de concordancia com as afirmagoes apresentadas, variando de
2,00 a 2,59, indicando que esse grupo de respondentes ndo concordam que enfrentam
problemas na érea de plangiamento. O grupo de respondentes com formacéo até 2°.
Grau completo foi 0 grupo que apresentou maior grau de concordancia com as
afirmacOes apresentadas, variando de 2,25 a 3,21. Os respondentes com até o 2°. Grau
completo concordam que enfrentam problemas na area de plangamento, quanto a

informac0des sobre indicadores de resultados (3,21).

Os respondentes com curso superior completo concordam que enfrentam
problemas na area de plangamento quanto a falta de plangamento estratégico e
operaciona (3,17). Os respondentes com pés-graduacdo concordam que enfrentam

problemas na érea de plangamento quanto a profissionalizacéo da gestéo (3,00).



TABELA 39
Problemas de gerenciamento na érea de planejamento

ATE 22 i
SUPERIOR SUPERIOR Pos
BLocos CRAl INCOMPLETO COMPLETO GRADUACAO S6.
COMPLETO

Falta de um plangjamento
estrategico e operacional. As 2,97 2,52 3,17 218 0,209
politicas e os objetivos ndo sdo ’ ’ ’ ’ ’
explicitos
Clareza de metas e objetivos 2,94 2,43 2,56 2,45 0,604
Informagdes sobre indicadores 321 2,26 2,01 255 0117
de resultados
Profissionalizac&o da gestdo 2,73 2,59 2,86 3,00 0,879
Rel at0f| (_)s e sistemas de controle 2,03 2.48 2,01 273 0724
gerenciais
O plangjamento nao e 225 2,00 217 200 0,934

participativo

6.5— RESUMO DOS RESULTADOS

Para melhor visualizagéo dos resultados apresenta-se a seguir uma serie de
guadros-resumos, com o objetivo de da melhor clareza e compressdo as informagoes

identificadas.

O QUADRO 4 refere-se ao resumo das caracteristicas dos respondentes, as quais

apresentamos a seguir:



QUADRO 4

Resumo das caracteristicas dos respondentes

VARIAVEL PARAMETROS %

Tempo de vida da empresa Empresas com mais de 5 anos de 52,8
vida

NuUmero de funcionarios Empresas com até 9 funcionarios 63,0

Ramo de Atividade Empresas de Servico 51,9

Género Respondentes Homens 58,5

|dade Respondentes entre 31 e 40 anos 35,8

Grau de Instrucéo Superior Incompleto 21,7

Superior completo 36,8 (*)

Especializacéo 10,4

* Maior fregliéncia.

Quanto aos problemas enfrentados pel os empresarios no momento da abertura

da empresa, a maioria na média na concordam que enfrentaram problemas. Quando

realizamos a andlise da variancia em relacdo ao tempo de vida, setor de atividade e

grau de instrucéo, alguns respondentes concordam que enfrentaram problemas no

momento da abertura da empresa, 0s quais apresentamos a seguir:

QUADRO 5

Problemas na abertura da empresa

EMPRESASCOM ATE 3 ANOS
DE EXISTENCIA

EMPRESAS DA AREA DE
SERVICOS

RESPONDENTES COM CURSO
SUPERIOR COMPLETO

- Organizar as atividades
financeiras basicas da
empresa

- Organizar as atividades -
financeiras basicas da
empresa

Elaborar o plano de
negocios

Organizar as atividades
financeiras basicas.




Os empresérios concordam, na sua maioria, que enfrentam problemas, no

momento atual, no gerenciamento da empresa com:

Retorno do investimento inicial;

Organizacéo das atividades;

Controle dos resultados;

Inovagéo.

No QUADRO 6 apresentamos a sintese dos resultados a partir da anadlise da

variancia:



QUADRO 6

Preocupagdes do empresario, nesse momento, com a empresa

— Organizagio das atividades
— .Controle dos resultados
— Inovagdo

— Identificagdo do mercado Até 2°. Grau |- Retorno do investimento atual Industria - Identificagdo do mercado
~ Retorno do investimento inicial completo — Expansio da empresa — Retorno do investimento inicial
Ate — Organizagdo das atividades — Controle dos resultados - Organizagio das atividades
3anos | _ Expansio da empresa - Expansdo da empresa
— Controle dos resultados — Controle dos resultados
— Inovagdo — Inovagio
- Identificagdo do mercado Superior - Criagdo de um novo produto Comércio |- Retorno do investimento inicial
— Retorno do investimento inicial incompleto — Retorno do investimento inicial - Controle dos resultados
De — Expansdo da empresa — Organizagdo das atividades - Inovagdo
3a5anos |_ Controle dos resultados — Expansio da empresa
— Inovagdo — Controle dos resultados
— Inovagdo
~ Controle dos resultados Superior — Identifica¢do do mercado. Servigos — Criagio de um novo produto
— Inovagdo completo — Retorno do investimento inicial — Identificagdo do mercado
Mais de — Expansdo da empresa — Expansdo da empresa
5 anos — Controle dos resultados — Controle dos resultados
— Inovagio - Inovagio
Po6s- Graduagdo |- Criagdo de um novo produto

Fonte: Elaborado pela autora.




As areas de planejamento e de recursos humanos, sdo as areas identificadas
como as quais os empresarios concordam que enfrentam maiores problemas no

gerenciamento da sua empresa, no momento atual.

Na analise de varidncia em relagdo aos grupos estudados, destacamos que
alguns empresarios, dependendo do grupo que se encontram, concordam que
enfrentam dificuldades em outras areas de gerenciamento na sua empresa, as quais

apresentamos a seguir, no QUADRO 7.



QUADRO 7

Areas com maiores problemas

Indt’lstrla

Mercado

— Administrativo-financeira Até 2°. Grau Administrativo-financeira Administrativo-financeira
- Mercado completo Recursos Humanos
Ate —  Planejamento Produgio
3 anos Mercado
—  Administrativo-financeira Superior Nenhuma area Comércio Administrativo-financeira
—  Planejamento incompleto Mercado
De
3 a5 anos
— Administrativo-financeira Superior Administrativo-financeira Servigos Administrativo-financeira
—  Mercado completo Mercado Mercado
Mais de
5 anos
Po6s-~ Graduagdo Administrativo-financeira

Fonte: Elaborado pela autora.




Na area administrativo-financeira a maioria dos empresarios concordam que
enfrentam problemas quanto a organizar as atividades financeiras basicas: elaboragio

de fluxo de caixa, formagdo do prego de venda.

Na analise de varidncia em relagdo aos grupos estudados, destacamos que
alguns empresarios, dependendo do grupo no qual se encontram, concordam que
enfrentam outras dificuldades na area administrativa, as quais apresentamos a seguir,
no QUADRO 8.



QUADRO 8

Problemas de gerenciamento na area administrativo-finance

EM RELAG

PONDENTE

ira
E

— Consolidar o controle de resultados

— Obter recursos financeiros para capital de| Até 2°. Grau | —Obter recursos financeiros para capital de| Indastria | - Obter recursos financeiros para capital
giro completo giro de giro
Até - Organizar as atividades financeiras basicas —QObter recursos financeiros, materiais e - Desenvolver recursos e  sistemas
3anos | QObter recursos financeiros, materiais € humanos para dar sustentagdo ao operacionais
humanos para dar sustentagdio ao crescimento da empresa — Obter recursos financeiros, materiais
crescimento da empresa — Consolidar o controle de resultados humanos para dar sustentagdo ao
—Consolidar o controle de resultados crescimento da empresa
- Obter recursos financeiros para capital de| Superior —Obter recursos financeiros para capital de| Comércio |- Obter recursos financeiros para capital
giro incompleto giro de giro
De — Organizar as atividades financeiras basicas —Obter recursos financeiros, materiais e - Obter recursos financeiros, materiais €
3a5anos |- Desenvolver recursos e sistemas humanos para dar sustentagio ao humanos para dar sustentagdo ao
operacionais crescimento da empresa crescimento da empresa
— Obter recursos financeiros, materiais ¢ — Consolidar o controle de resultados
humanos para dar sustentagio ao
crescimento da empresa
— Consolidar o controle de resultados
— Obter recursos financeiros para capital de| Superior —Obter recursos financeiros para capital de| Servigos |- Obter recursos financeiros para capital
giro completo giro de giro
Maisde |- Desenvolver  recursos ¢  sistemas —Organizar as atividades financeiras - Organizar as atividades financeiras
5 anos operacionais bésicas basicas
— Obter recursos financeiros, materiais ¢ —Obter recursos financeiros, materiais ¢ — Obter recursos financeiros, materiais e
humanos para dar sustentagio ao humanos para dar sustentagio ao humanos para dar sustentagio ao
crescimento da empresa crescimento da empresa crescimento da empresa
— Consolidar o controle de resultados Consolidar o controle de resultados - Consolidar o controle de resultados
Poés- —Obter recursos financeiros, materiais e
Graduagio humanos para dar sustentagdo ao
crescimento da empresa

Fonte: Elaborado pela autora.




Em relagdo aos problemas de gerenciamento na area de produgdo os

empresarios ndo concordam que enfrentam problemas nessa area.

Na analise de variancia em relagdo aos grupos estudados, destacamos que o
unico grupo de empresarios que concordam que enfrentam problemas de
gerenciamento na area de produgdo é o grupo de respondentes com pods- graduagio,

apresentada no QUADRO 9, a seguir.

QUADRO 9
Problemas de gerenciamento na area de produgdo

Pos-Graduagio Controle de qualidade

Fonte: Elaborado pela autora.

Na area de recursos humanos os empresarios ndo concordam que enfrentam

problemas de gerenciamento em suas empresas.

Na analise de variancia em relagdo aos grupos estudados, destacamos que o
unico grupo de empresarios que concordam que enfrentam  problemas de
gerenciamento na area de producdo é o grupo de respondentes da industria,

apresentada no QUADRO 10.

QUADRO 10
Problemas de gerenciamento na area de recursos humanos

IndaGstria Recrutamento e selegdo

Fonte: Elaborado pela autora.
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Em relagdo a area de mercado, os empresarios concordam que enfrentam

problemas nessa area, quanto a consolidar o mercado e a concorréncia.

Na analise de varidncia em relagdo aos grupos estudados, destacamos que
alguns empresarios, dependendo do grupo que se encontram, concordam que
enfrentam outros problemas de gerenciamento na éarea de mercado, as quais

apresentamos a seguir, no QUADRO 11.



QUADRO 11

Problemas de gerenciamento na area de mercado

EMRELACAO AO

QUE O

proprio empreendedor

Numero de pessoas disponiveis
na equipe
Desenvolvimento  de
produtos € mercado
Organizar a linha de produtos
Implantar estratégias de
marketing

Consolidar o mercado
Concorréncia

novos

MAIOR MEDI S INSTRUCAO S MAIOR N ATIVIDADES: -
— A comercializagdo é feita pelo| Até 2°. Grau Concorréncia Industria -
proprio empreendedor completo marketing
Até — Implantar  estratégias  de — Consolidar o mercado
3 anos marketing — Concorréncia
— Consolidar o mercado
— Concorréncia
— Implantar  estratégias  de Superior Implantar estratégias de| Comércio |- Consolidar o mercado
marketing incompleto marketing — Concorréncia
De —  Consolidar o mercado
3a5anos |~ Concorréncia
~ Implantar  estratégias  de Superior A comercializagdo ¢é feita pelo Servigos — Implantar  estratégias  de
marketing completo proprio empreendedor marketing
Maisde |- Concorréncia Implantar estratégias de — Consolidar o mercado
5 anos marketing — Concorréncia
Consolidar o mercado
Concorréncia
Pos- Graduagdo A comercializagdo é feita pelo

Fonte: Elaborado pela autora.
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Em relagdo a area de planejamento, os empresarios ndo concordam que

enfrentam problemas de gerenciamento nessa area.

Na andlise de varidncia em relagdo aos grupos estudados, destacamos que
alguns empresarios, dependendo do grupo que se encontram, concordam que
enfrentam problemas de gerenciamento na area de planejamento, as quais

apresentamos a seguir, no QUADRO 12.

QUADRO 12
Problemas de gerenciamento na area de planejamento

_ INSTRUCAO

Até 2° grau |— Informagdes sobre Industria |- Falta de um planejamento
Completo indicadores de estratégico e operacional.
resultados — Profissionalizacio da gestio

— Relatorios e sistemas de
controles gerenciais

Superior |- Falta de um
completo planejamento
estratégico e
operacional
Pos- — Profissionalizagdo da
Graduagio gestdo

Fonte: Elaborado pela autora.

6.6— COMENTARIOS E OBSERVACOES DOS RESPONDENTES

No bloco IV do questionario, espago livre, estimulamos que o empresario
manifestasse alguma informagdo que julgasse relevante e que ndo tinha sido abordada

no instrumento de coleta de informagdes.

A maioria dos respondentes fez questio de manifestar algum tipo de comentario
sobre a gestdo de suas empresas, sobre os problemas gerenciais que enfrentam com a
burocracia e/ou com os servigos do SEBRAE. No ANEXO 3 relatamos na integra esses

comentarios.



CONCLUSOES

Neste capitulo sdo descritas as principais conclusdes em relacdo a andlise dos resultados da pesquisa.

Quanto ao perfil das empresas em estudo, 52,8%
tém mais de 5 anos de existéncia, 63% das empresas
possuem até 9 funcionérios e 51,9% das empresas
sa0 do setor de prestacéo de servicos. Em relagao
aos entrevistados, 83% possuem mais de 30 anos,
36,8% possuem curso superior completo, 10,4%
possuem especializacdo em nivel de pds-graduacéo,
mestrado e/ou doutorado e 58,5% dos respondentes
séo homens.

A média de concordancia atribuida pelos empresarios em relacdo aos problemas
enfrentados no momento da abertura da empresa variou de 2,08 até 2,75, apresentando
uma baixa média de concordancia quanto aos problemas referentes as preocupacdes
dominantes do empresario na Fase 1 — Inicio da empresa. Nesta etapa, Padula (1998)
aponta em sua literatura como problemas gerenciais comuns a defini¢céo dos mercados,
o desenvolvimento dos produtos, a organizacéo da empresa e a obtencao de recursos
financeiros para o inicio das atividades, entre outros. Essa média pode indicar que
existiu baixo grau de dificuldade no momento da abertura da empresa.

Quando analisadas as respostas a partir da andlise de variancia, identificase o
seguinte:

1 — Em relacéo ao tempo de vida das empresas, aquelas com até 3 anos de vida
concordam que enfrentaram problemas no momento da abertura da empresa quanto a
organizacdo das atividades financeiras basicas (3,11). Esse grupo de empresas tende a
concordar com aliteratura estudada, que aponta que na 12 fase do estagio de
crescimento das empresas, a estrutura administrativa financeira € rudimentar;



2 — Emrelacéo ao grau de instrugdo dos respondentes, 0s empresarios com
curso superior completo concordam que enfrentaram problemas no momento da
abertura da empresa, na elaboracdo do plano de negocios (3,15) e na organizacdo das
atividades financeiras basicas (3,12).

O grupo que apresentou a menor média de concordancia em relacéo aos
problemas enfrentados por ocasido da abertura da empresa foi o de respondentes com
curso de pos-graduacédo, cuja concordanciavariou de 1,77 a 2,22, indicando que esse
grupo ndo concorda gque tenha enfrentado problemas por ocasido da abertura da
empresa. O grau de formagao dos respondentes pode justificar as poucas dificuldades
enfrentadas pel os respondentes por ocasido da abertura das suas empresas.

A principal preocupagdo que 0 empresario esta enfrentando nesse momento € o
da organizacéo das atividades administrativo-financeira, apresentando uma média de
concordancia entre os respondentes de 3,59, seguido imediatamente da preocupacéo
com ainovagao (3,52) e com o controle dos resultados (3,12), podendo indicar que a
maioria das empresas dos respondentes encontram-se entre os estagios 2 e 3—
Sobrevivéncia e Decolagem/Sucesso, pois problemas dessa ordem s3o tipicos dessas
duas fases.

A partir da andlise da variancia, identificamos 0s seguintes preocupagoes:

1 - Emrelagédo ao tempo de vida das empresas, amais alta média de
concordancia em relacdo as preocupactes no momento atual foi verificada no grupo de
empresas que tém entre 3 e 5 anos de vida, variando de 2,61 a 3,80. Nesse grupo de
empresas a principal preocupacdo apontadafoi o controle dos resultados (3,80);

2 —-Em relacdo ao ramo de atividade, o grupo de empresas industriais € o que
apresenta a maior média de concordancia dentro do grupos analisados, indicando o
controle dos resultados como a afirmativa com maior média de concordancia desse
grupo, com 3,81 e retorno do investimento inicial, logo em seguida, com 3,40;

3 —Quanto ao grau de instrugdo dos empresarios, o grupo de respondentes com
curso superior incompleto € o que apresenta a maior média de concordancia a qual
varia entre 2,96 e 3,86, indicando a inovacdo com maior média de concordancia desse
grupo, com 3,86 e logo em seguida, com 3,65, o controle dos resultados. O controle
dos resultados € a preocupacgao que todos os grupos concordam existir, pois
apresentam um grau de concordancia superior a 3, variando de 3,00 a 3,74.

As &reas em gque o empresario enfrenta maiores dificuldades no gerenciamento
de sua empresa no momento atual sdo as de Administrativa- Financeira e de Mercado.
Em func8o da média encontrada nas demais respostas, podemos concluir que amaioria
dos respondentes n&o concorda que enfrenta problemas nas éreas de plangjamento, de
producao e de recursos humanos.



Na andlise da variancia identificamos as seguintes areas:

1- Em relac@o ao tempo de vida, todos os grupos concordam que enfrentam
problemas na area administrativo-financeira. Os grupos com até 3 anos e com mais de
5 anos concordam gque enfrentam problemas na &rea de mercado (3,69 e 3,05
respectivamente). Os grupos dos empresarios responsaveis por empreendimentos com

até 3 anos concorda que enfrenta problemas na &rea de planejamento;

2 —-Em relagdo ao ramo de atividade, identifica-se que as empresas industriais
concordam que enfrentam problemas na area de recursos humanos (3,31). As da area
de comércio (2,00) e servicos (2,18) ndo concordam. O grupo de empresas industriais
foi 0 que apresentou maior grau de concordancia com as afirmacgdes apresentadas,
variando de 2,94 a 3,60, indicando que encontram problemas para gerenciar todas as
areas da empresa, exceto a de planejamento. As empresas comerciais foram as que
apresentaram o menor grau de concordancia, variando entre 1,72 e 3,38, indicando
gue enfrentam problemas de gerenciamento na area administrativo-financeira (3,38) e
na area de mercado (3,21);

3 — A analise em relacdo ao grau de instrucdo do empresario indicou que todos 0s
respondentes, concordam que enfrentam problemas na area administrativo- -
financeira, exceto aqueles com curso superior incompleto (2,96). Os respondentes
com curso superior completo e com pés-graduacédo concordam que enfrentam
problemas na area de mercado (3,60 e 3,64 respectivamente). Os respondentes com
curso superior completo formam o Unico grupo que concorda que enfrenta problemas
na area de planejamento da empresa.

Quanto aos principais problemas enfrentados pel os empresarios no momento
atual para gerenciar a area administrativo-financeira, os respondentes identificam a
consolidacdo dos controles de resultados e incentivo ainovagéo (3,67), seguido
imediatamente da organizacdo das atividades financeiras basicas: elaboracéo de fluxo
de caixa e formacéo do preco de venda (3,38).

Naandlise davariancia, identificamos os seguintes problemas:

1 — Em relagéo ao tempo de vida das empresas:. obter recursos para capital de
giro é indicado pelo grupo de empresas de até 3 anos de vida como 0 maior problema
enfrentado no gerenciamento da area administrativo-financeira (3,88). Para os grupos
de empresas com até 3 anos e com mais de 5 anos o principal problema é o de obter
recursos financeiros, materiais e humanos para dar sustentagéo ao crescimento da
empresa (3,80 e 3,56 respectivamente);



2 — Em relacdo ao ramo de atividade, as empresas industriais apresentam a
maior média de concordancia dos empresarios quanto aos problemas de gerenciamento
na érea administrativo-financeira no item “ obter recursos para capital de giro” (3,79).
Para os grupos de empresas comerciais e de servicos a maior média de concordancia é
com a afirmagao “ obter recursos financeiros, materiais e humanos para dar sustentacéo
ao crescimento daempresa” (3,73 e 3,67 respectivamente);

3 — Em relagdo ao grau de instrucao, a afirmago “ obter recursos para capital de
giro”, todos os grupos de entrevistados concordam que enfrentam problema de
gerenciamento na drea administrativo-financeira, exceto os respondentes com
pos—graduacdo, que apresentaram média de concordancia de 2,91. Consolidar o
controle dos resultados e incentivar ainovagdo sdo também problemas que os
respondentes concordam gue enfrentam, exceto o0s entrevistados do grupo com curso
superior incompleto, que ndo concordam com essa afirmativa (2,69).

Quanto aos principais problemas enfrentados pel os empresarios no momento
atual para gerenciar a érea de producdo, observa-se, de maneira geral, que 0s
entrevistados apresentam uma baixa média de concordancia em relagdo as afirmagdes
entre 2,00 e 2,51, indicando que os empresarios ndo concordam que enfrentam
problemas de gerenciamento na area de produc&o no momento atual. A baixa média de
concordancia dos respondentes pode indicar que problemas dessa ordem estejam
superados. A andlise da variancia em relacéo ao grau de instrucéo dos respondentes
indicou que os empresarios com curso de pés-graduacéo enfrentam problemas quanto
a problemas enfrentados no controle de qualidade.

Em relacdo as afirmagdes apresentadas na dimensdo “ problemas de
gerenciamento na area de Recursos Humanos’, a médiaficou entre 1,98 e 2,55,
indicando que os empreséarios ndo enfrentam problemas de gerenciamento na &rea de
recursos humanos no momento atual.

Em relacéo ao ramo de atividade indicou que as empresas industriais
concordam que enfrentam problemas de gerenciamento quanto ao recrutamento e
selecdo de pessoal em suas empresas (3,14).

O principa problema enfrentado pelos empresarios em relagdo a area de
mercado, no momento atual € quanto a consolidagdo do mercado (3,11), seguido
imediatamente de problemas com a concorréncia (3,04).

Em funcdo da média encontrada nas demais respostas, podemos concluir que a
maioria dos respondentes ndo concordam gue enfrentam problemas de gerenciamento
da area de mercado, quanto a comercializagéo ser feita pelo proprio empreendedor



(2,31), a0 numero de pessoas disponivel na equipe (2,78), ao desenvolvimento de
novos produtos e mercados (2,54), a organizacdo da linha de produto (2,63) e a
implantagcdo de estratégias de marketing (2,29).

Ainda em relacdo a area de mercado, quando os grupos séo analisados a partir
davariancia, sdo identificados os seguintes problemas:

1- Em relagdo ao tempo de vida das empresas, observamos que aguelas
empresas com até 3 anos concordam que enfrentam problemas quando a
comercializacéo é feita pelo proprio empreendedor (3,53) e para implantar estratégias
de marketing (3,28). Salientase que este grupo apresenta média de 3,41 em relacéo a
concorréncia, enquanto que a média obtida em todos os outros grupos foi de 3,04. Em
relacdo ao grupo de empresas com mais de 5 anos, 0s empresarios também concordam
gue enfrentam problemas quanto a implantac8o de estratégias de marketing (3,10) e
guanto a consolidar o mercado, 3,05. O grupo com mais de 5 anos apresentou média

de concordancia em relacdo aimplantacéo de estratégias de marketing de 3,04;

2 — Em relacéo ao ramo de atividade, as empresas i ndustriais, comerciais e de
servicos concordam gue enfrentam problemas quanto a consolidar o mercado e a
concorréncia. Em relacdo a afirmativa “implantar estratégias de marketing”, as
empresas industriais concordam que enfrentam problemas, com uma média de
concordanciade 3,19;

3 — Em relagdo ao grau de instrucéo dos respondentes, aqueles com curso
superior completo e com pés-graduacéo concordam que enfrentam problemas na area
de mercado quanto a comercializagéo ser feita pelo proprio empreendedor (3,20 € 3,63
respectivamente), quanto ao nimero de pessoas disponiveis na equipe (3,90) e quanto
ao desenvolvimento de novos produtos (3,72), aimplantar estratégias de marketing
(3,55), aconsolidar o mercado (3,64) e aconcorréncia (3,60). No que sereferea
concorréncia, os entrevistados, com excecdo daguel es que tém curso superior
incompleto (2,70), concordam ser este um dos problemas de gerenciamento
enfrentados por eles nesse momento.

Quanto aos problemas enfrentados pel os empresarios na érea de plangjamento
no momento atual, observa-se, de maneira geral, que os entrevistados apresentam uma
baixa média de concordancia em relacéo as afirmages, variando de 2,38 até 2,86
indicando que os empresarios ndo concordam gue enfrentam problemas de
gerenciamento na area de Planejamento.



A baixa média de concordancia encontrada indica que problemas na area de
planejamento ndo sdo enfrentados no momento atual, podendo significar que em
relacdo a essa érea 0 estagio de desenvolvimento das empresas respondentes pode ter
atingido o nivel 3 — Sucesso. Nessa fase, as praticas gerenciais da area de
planegjamento ja se encontram em niveis bastante avancados, conforme a literatura,
pois a clareza de objetivos, informagdes sobre indicadores de resultados, politicas e
objetivos explicitos, entre outros, sdo caracteristicas desta etapa, indicando que as
empresas respondentes quanto a area de planejamento ja estdo com seus desafios em
fase de superacéo e/ou superados.

Janaandise apartir davariancia, identifica-se que as empresas enfrentam os seguintes problemas:

1 - Em relagdo ao tempo de vida das empresas as empresas de 3 anos até 5 anos concordam que enfrentam problemas nessa &rea, quanto
a0 desenvolvimento de relatérios e sistemas de controles gerenciais (3,12) e quanto a informagdes sobre indicadores de resultado (3,00);

2 — Em relacdo ao ramo de atividade a andlise indicou que as empresas industriais concordam que enfrentam problemas na &rea de
plangjamento, em relagdo as afirmagdes falta de um plangjamento estratégico e operacional (3,20), profissionaizagdo dagestéo (3,07) e
relatdrios e sistemas de controles gerenciais (3,20). Os demais grupos ndo concordam que enfrentam problemas nessa érea;

3 — Em relacédo ao grau de instrucéo dos respondentes, 0s empresarios com até o
2°. Grau completo concordam que enfrentam problemas na érea de planejamento
guanto ainformacdes sobre indicadores de resultados (3,21). Os respondentes com
curso superior completo concordam que enfrentam problemas na area de plangjamento
guanto a fdta de plangjamento estratégico e operacional (3,17) e aqueles com pos-
-graduac&o concordam que enfrentam problemas nessa area quanto a

profissionalizacéo da gestao (3,00).

Em resumo, os problemas que os empresarios concordam que enfrentaram e/ou
enfrentam s&o 0s seguintes:

1- Problemas na abertura da empresa:
v Organizar as atividades financeiras basicas da empresa — empresas com até 3
anos de vida e empresarios com curso superior completo;

v Elaborar o plano de negdcios— empresarios com curso superior completo

2— Preocupacdes do empresario no momento atual, com a sua empresa



v Os empresédrios, de maneira geral, estdo preocupados com o retorno do

investimento inicial, com a organizacdo dos resultados, com o controle dos

resultados e com ainovagao;

v Alguns empresarios concordam que estdo preocupados com oS seguintes

problemas:

Identificacdo do mercado: empresas com até 3 anos de vida, de 3 a 5 anos,
empresas industriais e comerciais; empresarios com curso superior compl eto;
Retorno do investimento inicial: empresas com até 3 anos de vida, de 3 a5
anos, empresas industriais e comerciais e empresarios com até o 2°. Grau
completo, superior incompleto e superior compl eto;

Organizacdo das atividades: empresas com até 3 anos de vida, empresas
industriais e empres&ios com curso superior incompleto e com curso de pos-
-graduacao;

Expansdo da empresa: empresas com até 3 anos de vida, de 3 a 5 anos,
empresas industriais e de servicos e empresarios com até o 2° grau completo,

Curso superior incompleto e curso superior.

3— Areas que o empresario enfrenta maiores problemas de gerenciamento em suas

empresas.

Os empresarios, de maneira geral, concordam gue enfrentam problemas de
gerenciamento na area de plangjamento e de recursos humanos. Dependendo da
andlise de variancia, outras areas, também, sdo identificadas:

Administrativo-financeira: até 3 anos, 2°. Grau completo, de 3 a 5 anos;
pés—qgraduacéo, industriais, comerciais e de servicos;

Mercado: até 3 anos, superior e pos- graduacdo; mais de 5 anos, industriais,
comerciais e de servicos;

Producdo: industria.

4— Problemas de gerenciamento na area administrativa financeira.

Os empresarios, na sua maioria, concordam gue enfrentam problemas nessa
area, quanto a organizar as atividades financeiras basicas e quanto a consolidar o
controle dos resultados. Dependendo do grupo de andlise de variancia os empresarios
também concordam que enfrentam os demai's problemas pesquisados.



5— Problemas de gerenciamento na area de producéo.

Os empresarios ndo concordam na sua maioria que enfrentam problemas na
area de producéo, exceto 0os empresarios com curso de pos-graduacdo, que concordam
ter problemas quanto ao controle de qualidade.

6— Problemas de gerenciamento na area de recur sos humanos.

Os empresarios ndo concordam na sua maioria que enfrentam problemas na
area de recursos humanos, exceto as empresas industriais, nas quais se identificam
problemas quanto ao recrutamento e selecéo.

7— Problemas de gerenciamento na area de mercado.

Os empresarios concordam que enfrentam problemas nessa area, quanto a
consolidar o mercado e a concorréncia. Dependendo do grupo de analise de variancia
0S empresarios também concordam que enfrentam os demai's problemas pesquisados.

8— Problemas de gerenciamento na area de planejamento.

Os empresarios ndo concordam nasua maioria que enfrentam problemas na érea de
planejamento, exceto as empresas industriais que concordam ter problemas quanto a
falta de um plangjamento estratégico e operacional, profissionalizacdo da gestdo e
relatorios e sistemas de controles gerencias. Os empresarios com até o 2°. Grau
completo concordam ter problemas quanto as informagdes sobre indicadores de
resultados; os empresarios com curso superior completo quanto afalta de um
planejamento estratégico e operacional; e os empresarios com curso de pds-graduacéo,
guanto a profissionalizacéo da gestéo.

A partir dos resultados identificados na pesquisa pode-se concluir que as
empresas estao enfrentando problemas diversos na gestao de suas empresas,
problemas esses identificados por Padula (1998), referente as fases de sobrevivénciae
de sucesso e/ou de decolagem. A média das concordancias das respostas indicam, que
muitas vezes as empresas estédo na Fase 2, em algumas areas, como aadministrativo-
-financeira, e na Fase 3, como por exemplo na area de mercado, em algumas questdes.



ESTUDOS FUTUROS

Com base no levantamento dos dados e conclusbes dessa pesquisa, pode-se
dirigir esforcos para novos estudos relacionados a identificagdo dos problemas

gerenciais:

- Estudar a problematica em questdo em diversas regides do Estado,
procurando comparar os resultados;

- Ampliar a questdéo em estudo para identificar problemas de ordem
legal/tributéria;

- Ampliar o estudo de problemas de gerenciamento das MPEs para as
empresas de porte médio e realizar um comparativo, buscando identificar se

os problemas enfrentados s&o 0s mesmos,

- Estudar o comportamento gerencial do empresario, 0 grau de consciéncia que
tem em relacdo aos problemas de gerenciamento existem e guanto ao
crescimento da empresa estar ligado a resolugdo dos problemas gerenciais e a

profissionalizagdo da empresa.

Enfim, as possibilidades de estudo sobre o tema sdo consideravelmente
vastas e devem ser muito bem focalizadas e delimitadas, uma vez que a tematica
envolve muitas variantes. Para os pesquisador es inter essados, orienta-se, a partir
desta experiéncia, que pesquisas dessa natureza utilizem um método mais

focalizado, como o estudo de caso ou multicasos.



LIMITACOES DO ESTUDO

Embora tenham sido utilizadas varias literaturas relacionadas a temética
desenvolvida, este estudo teve o objetivo de identificar e levantar indicios que possam
contribuir para trabalhos correlacionados com os problemas gerenciais que 0s
empresarios enfrentam desde que decidem abrir as suas empresas.

Talvez os subsidios aqui fornecidos contribuam para a melhoria de futuros
estudos nesses campos, podendo-se, entdo, elaborar diagndsticos especificos para
andlise de cadaum dos problemas gerenciais que os empresarios enfrentam no dia-a
-dia desde 0 momento da abertura de suas empresas.

Outros fatores limitadores encontrados séo evidenciados a seguir e merecem
consideragdes. primeiro, a pesquisa realizou-se com MPES, tornando-se, dessa forma,
0s resultados especificos para esse segmento de empresas, segundo, as poucas
literaturas focalizam abordagens diversificadas e associam os problemas gerenciais as
fases de crescimento da empresa; como tratamos exclusivamente de MPEs, essas

literaturas ndo eram propriamente especificas para 0 segmento tratado.
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ANEXO 1
Relatorio do Sistema de Atendimento do Balcdo SEBRAE — Porto Alegre
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& Universidade Federal do Rio Grande do Sul

ola de Administracao

UFRGS PROGRAMA DE POS- GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO [
Centro de Estudos e Pesquisas em Administracéo

O Centro de Estudos e Pesquisas em Administracdo (CEPA) est4 apoiando o desenvolvimento da pesquisa
académica sob a coordenacdo da aluna Denise Ries Russo e orientagcdo do Prof. Dr. Luiz Antonio Slongo. Este
estudo é pré-requisito paratitulacdo de mestre no PPGA-UFRGS, e tem como objetivo “Identificar problemas
e/ou dificuldades das micro e pequenas empresas clientes do Balcdo SEBRAE — Porto Alegre.

Paratanto, solicitamo s as sua colaborag&o no preenchimento do questionario a seguir.

A seguir apresentaremos algumas afirmagdes, gostaria que vocé manifestasse o seu grau de concordancia em
relacdo a cada uma delas, sendo 1 quando Discorda Totalmente com a afirmacdo e 5 quando Concorda

Totaimente| CARTAO

| — IDENTIFICAGAO DO PRINCIPAL PROBLEMA ENFRENTADO PELO EMPRESARIO POR OCASIAO DA ABERTURA DO
SEU NEGOCIO

1. Indigue o grau de concordancia em relacéo aos | Discordo Concordo SCO
problemas que vocé enfrentou ao decidir abrir a| Totalmente Totalmente
sua empresa.

1. Definir em qual area atuar 14 2.0 3.u 4.0 5.0 9.4

2. Elaborar o plano de negécios 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

3. Registrar aempresa— preparar adocumentagdo | 1.0 2.0 3.u 4.0 5.0 9.0

4. Organizar as atividades financeiras bésicas 10 2.0 3.u 4.0 5.0 9.u

[I — IDENTIFICAGAO DOS PROBLEMAS DO EMPRESARIO NO GERENCIAMENTO DA EMPRESA

2. Indigue o grau de concordancia em relagd@o as | Discordo Concordo SCO
sua preocupagdes, nesse momento, com a| Totalmente Totalmente
empresa

1. Criagdo de um novo produto 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

2. ldentificacdo do mercado 11 2.0 3.u 4.0 5.0 9.u

3. Retorno do investimento inicial 10 2.0 3.u 4.0 5.0 9.0

4. Organizagdo das atividades 10 2.0 3.u 4.0 5.0 9.0

5. Expansdo daempresa 1U 2.0 3.U 4.0 5.0 9.0

6. Controle dos resultados 1U 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

7. Inovagdo 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

3. Indique o grau de concordancia em relagdo as | Discordo Concordo SCO
areas que vocé encontra maiores problemas para | Totalmente Totalmente
gerenciar a sua empresa, N0 momento atual.

1. Administrativa/Financeira 10 206 34 404G 50 904G

2. Recursos Humanos 1.0 2.0 3.u 4.0 5.0 9.0

3. Producéo 11 2.0 3.u 4.0 5.0 9.0

4. Mercado 10 2.0 3.u 4.0 5.0 9.0

5. Plangjamento 1.0 2.0 3.u 4.0 5.0 9.0




4. Indique o grau de concordancia em relagéo aos | Discordo Concordo SCO
problemas de gerenciamento na é&rea| Totalmente Totalmente
administrativo-financeira enfrentados na sua
empresa, N0 momento atual.

1. Obter recursos financeiros para capital degiro. | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

2. Organizar as atividades financeiras béasicas:
elaboracdo de fluxo de caixa, formag&o do preco
de venda. Obter recursos financeiros, materiaise| 1. G 2.0 3.u 4.0 5.4 9.4
humanos.

3. Desenvolver recursos e sistemas operacionais.

Sistemas de controle e de gestdo fundamentado | 1. U 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0
em relatérios gerenciais.

4. Obter recursos financeiros, materiais e humanos
paradar sustentacéo ao crescimento daempresa. | 1. U 2.0 3.4 4.0 5.0 9.0

4. C_:onsollglar o controle dos resultados. Incentivar 14 2 30 4G 5.0 9.4
ainovagéo.

5. Indique o grau de concordancia em relagéo aos | Discordo Concordo SCO
problemas de gerenciamento na &ea de| Totalmente Totalmente
producdo enfrentados na sua empresa, no
momento atual.

1. Lay-out 1.0 2.0 3.U 4.0 5.0 9.0

2. Controle de qualidade 1.0 2.0 3.U 4.0 5.0 9.0

3. Aquisicéo de matéria prima 10 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

6. Indique o grau de concordancia em relacdo aos | Discordo Concordo SCO
problemas de gerenciamento na érea de Recursos | Totalmente Totalmente
Humanos enfrentados na sua empresa, no
momento atual.

1. Definigéo de responsabilidades. 10 2.0 3.U 4.0 5.0 9.u

2. Estrutura centralizada 10 2.0 3.U 4.0 5.0 9.4

3. Estruturainformal. 10 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

4. Sistema de avaliacdo e recompensa. 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

5. Recrutamento e Selecdo de Pessoal. 1.4 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

6. Sdario 1.0 2.0 3.u 4.0 5.0 9.0

7. Indique o grau de concordancia em relacdo aos | Discordo Concordo SCO
problemas de gerenciamento na area de Mercado | Totalmente Totalmente
enfrentados na sua empresa, no momento atual.

1. A comercidizacdo é feita pelo proprio 14 2 3.0 4G 5.0 9.4

empreendedor.

2. N° de pessoas disponivel naequipe 1.4 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

3. Desenvolvimento de novos produtos e mercados| 1. G 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

4. Organizar alinha de produtos 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

5. Implantar estratégias de marketing 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

6. Consolidar o mercado 11 2.0 3.u 4.0 5.0 9.0




[ 7. Concorréncia 14 20 304 44 50 94
8. Indique o grau de concordancia em relagéo aos | Discordo Concordo SCO
problemas de gerenciamento na area de| Totamente Totamente
Plangjamento enfrentados na sua empresa, no
momento atual.
1. Falta de um plangamento estratégico e
operacional. As politicas e os objetivos ndo sdo | 1. U 2.0 3.4 4.0 5.0 9.0
explicitos.
2. Clareza de metas e objetivos 1.0 2.0 3.0 40 5.0 9.0
3. Informagdes sobre indicadores de resultados 10 2.0 3.u 4.0 5.0 9.u
4. Profissionalizagéo da gestao 1.0 2.0 3.U 4.0 5.0 9.0
5. Relatorios e sistemas de controle gerenciais 1.4 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0
6. O planejamento nao é participativo 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 9.0

Il — Identificacdo da empresa e/ou do empresario

=

. H& quanto tempo vocé possui empresa?
) Menos de um ano
) Maisde 3 a5 anos

—~

( )Dela3anos
( ) Maisdeb5 anos

2. Qual o nimero de fuNCIONArios? ..........ccccvvevveceeeeeieseeniens

3. Qual o ramo de atividade?

() industria () comércio
() servigos ( )rurd

4. Sexo

() Feminino () Masculino
5. Idade

( ) Até 20 anos

6. Qual o seu grau deinstrugéo?
( ) Primeiro grau completo
() Segundo grau completo
(

IV — Espaco Livre

7. Existe algum comentario e/ou observacao que vocé gostaria de fazer ? Esse espaco é aberto para vocé

( )21a30anos
( ) 41a50anos ( ) Acimade 50 anos

( ) 31a40anos

() Segundo grau incompleto
() Superior incompleto
) Superior completo () Pés-graduagio/mestrado/doutorado

incluir alguma informag&o que julgueimportante e que ndo foi abordada:

Agradecemos por sua participacao!




ANEXO 3
Comentérios e Observacdes dos Respondentes

No bloco 1V do questionério, espaco livre, estimulamos que 0 empresario
manifestasse algumainformagao que julgasse relevante e que ndo tinha sido abordada
no instrumento de col eta de informagdes. Listamos na integra os comentarios que 0s

entrevistados realizaram:

1. Sim, treinamento de pessoas que exercem atividades integrada na producdo de
frango de corte, junto a frigorificos avicolas e outros tipos de treinamentos nas
empresas avicolas, nos produtores de ovos comestivels, incubacdo, buscando

sempre a qualidade, a salide e préatica de boas maneiras.

2. Nado houve retorno quanto ao plangamento de cursos. Nao houve retorno
plangado. Mais apoio para pequenas empresas incluindo financiamentos.

Assessoramento mal feito.

3. Empresa necessitou de financiamento através do banco e ndo foi atendida. A

andlise do financiamento foi feita pelo SEBRAE.

4. Clientefez curso do SEBRAE eficou satisfeito.

5. Ser empres&rio no Brasil € muito dificil. O custo do dinheiro e a legislacéo

trabal hista tornam a atividade empresarial muito dificil.

6. Acha que o EBRAE deveria facilitar mais financeiramente quem esta abrindo

peguenas empresas e que tem pouco capital para aplicar.

7. Quando fui procurar 0 SEBRAE, anos atras, o que me foi pedido, por eles, era
muita burocracia. Se eu tivesse 0 que eles me pediram eu ndo estaria pedindo para

eles o quefoi solicitado.



8. Dificuldade de informatizar a firma que estd iniciando, pessoas que possam
orientar, pessoa e firma idoneas. Ter uma pessoa gue resolva o problema e dé a

solugdo, ou que indique pessoa idénea.

9. Acho que o SEBRAE néo esta voltado verdadeiramente para a micro e pequena

empresa, sim para a media.

10. Néo tem méo-de-obra especializada paraindustria de envelopes no RS.

11. Falta m&o-de-obra especializada no ramo de Gtica.

12. Maior problema é a dificuldade por falta de experiéncia no ramo.

13. Concorréncia desleal feita com a sonegacdo de impostos e venda de produtos sem

notafiscal.

14. Problemas encontrados na &rea de pagamento e documentos.

15.N&o adianta o governo fazer de conta que guda. E ndo sd ndo ajuda, mas enfia a

mM&o no nosso bolso. Como era bom quando eu era uma empresa clandestina.

16.N&o houve resposta quanto a davida abordada, mas a cliente foi bem assessorada

guando foi visitada pelo representante do SEBRAE.

17.Gostaria de receber empréstimo junto ao SEBRAE paa expansdo da empresa e

oferecer novos cursos no mercado.

18. O SEBRAE néo direciona sua atencdo financeira para escolinhas, melhor dizer

liberar recursos financeiros, empréstimos para pequenas empresas.



19.Obter maior informagéo sobre os resultados do SEBRAE e apoio financeiro.
20.Sgja realizado um trabalho de retorno junto as empresas, e que possam Ser
avaliadas as necessidades financeiras e de acompanhamento possivel, técnico e

financeiro.

21.Tentou um empreéstimo mas desistiu por causa da burocracia. Quer expandir a sua
MPE.

22.Com relacéo ater social. Com relacéo profissionais liberais, prestadores de servico.

23.E essencial a diminuir a burocracia, uma vez que o empreendedor encontra-se sem

alguns recursos exigidos paraimpulsionar sua empresa.

24.Buscamos apoio do SEBRAE na area de Marketing, mercado, inicialmente foi

6timo, mas ndo tivemos continuidade, faltou comprometimento conosco. Cliente.

25.A globalizag&o se torna uma preocupacgao.

26.Alto indice de impostos, muitos tributos para pouco retorno, sé a longo prazo, o
gue deixa de ser investido até mesmo em pessoal, especializacdo, equipamentos e
até capital de giro.

27.Globalizagao.

28. Questionario ndo atingiu especificamente a minha area, que é microempresa.

29.Necessidade de melhor apoio para financiamento e capital, melhor parceria,

maiores facilidades.

30.A empresa se encontra em fase de mudanca, visando a profissionalizacdo em todos

0S Seus segmentos.



31.Concorréncia predatoria.

32.SEBRAE divulgar melhor os seus cursos, ter informativo temporéario e dispor de

melhores horarios, mais flexiveis.

33.Especializacdo de pessoal para o0 mercado. Um banco de dados para pequenos

empresarios.

34.Mercado de Trabalho competitivo. Financiamentos dificultosos.

35. Problemas na parte burocratica em relacéo a financiamentos por parte dos bancos.

36.Falta de incentivo do governo, para financiamento de melhoria das empresas.

37.Problemas de assisténcia juridica, de cobranca e inadimpléncia. Assisténcia técnica

nado suficiente.

38. Menores juros e maior facilidade a recursos para expandir a empresa.

39.0s custos para acompanhamento de um consultor do SEBRAE apos a abertura da

empresa sao altos.

40.A dificuldade em conseguir financiamento com o SEBRAE, apés a abertura da loja

(1 ano apos).

41.Pensa que os servigos oferecidos pelo SEBRAE, como consultoria e cursos, foram

de muita utilidade.

42.N&o possui funcionérios e sim prestadores de servico. Sente uma certa inseguranca

em relagdo ainstabilidade no mercado na sua area.



43.Acompanha o trabalho do SEBRAE e dentro do possivel gostaria de ter uma

participacdo maior, tanto na parte de dados, como em outras éreas.

44.Deviater uma politica diferenciada para pequenas empresas com relacdo a tributos.

45.Sempre foi bem atendida no SEBRAE.

46.A dificuldade de financiamentos para empresas com menos de 1 ano no mercado,

inclusive com fornecedores, existe esse problema

47.Em relagdo ao crédito das MPEs deve ser criado um fundo de aval mais

abrangente, que diminua as exigéncias de garantia.

48. Enviar mala direta como antes e oferecer mais cursos dentro das areas, conforme

qualificagcOes empresariais.

49.SEBRAE deveria divulgar mais seus cursos através de meios de comunicacdo e

mala direta aos empresarios.

50.Impostos no Brasil s8o muito caros, onde 0 empresario encontra muitos obstacul os.

51. Necessitamos diminuic¢éo de burocracia, diminui¢do de cargatributaria.



