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Resumo

O objetivo deste estudo € correlacionar os estagios do ciclo de vida de Micro e
Pequenas Empresas (MPE) e os fatores criticos de sucesso correspondentes com 0s
subsistemas empresariais. A empresa pode ser vista como um sistema similar a um
organismo vivo. Como tal, é subdivido em partes, denominadas subsistemas. Durante o
ciclo de vida da empresa estes subsistemas recebem importancia diferenciada, nem
sempre balanceada e em acordo com os fatores criticos de sucesso de cada estdgio
especifico do ciclo de vida da MPE. Pesquisas tém mostrado que metade das MPE
encerram suas atividades antes do segundo ano de vida. Este processo ocasiona um
elevado custo social, perda de investimentos e empregos. Utilizou-se neste estudo a
metodologia do levantamento bibliografico e compilou-se através da associacdo de
palavras e ideias os niveis evolutivos das MPE. Utilizou-se de instrumental do método
de projecéo, derivado da sociologia, para se identificar as variaveis indicativas de cada
nivel. Tratou-se da temporalidade do posicionamento estratégico segundo a
metodologia do GECON. Como resultado apresenta-se a matriz de relacionamento dos
subsistemas empresariais em cada um dos niveis identificados.

1. Introducéo

Este trabalho é a revisdo bibliografica e a construgdo do modelo conceitual de
uma ampla pesquisa que vai estudar as Micro e Pequenas Empresas (MPE) do Cone
Leste Paulista. Esta pesquisa pretende identificar os motivos que tém possibilitado as
MPE a continuidade sua miss&o.

O cenério brasileiro de MPE é composto por um volume consideravel de
organizacdes, tanto formais quanto informais. Essas empresas apresentam consideraveis
indices de emprego, faturamento, exportacdes, e outros. Entretanto, sérios problemas de
mortalidade precoce sdo verificados em relatérios de pesquisas. As origens dessa
mortalidade advém da administracdo da préopria empresa. Constata-se pelas pesquisas
publicadas que a principal fonte das causas de mortalidade estd na administracéo
financeira do empreendimento. Verifica-se, neste artigo, que nos primeiros estagios do
ciclo de vida da MPE, o empresario, fundador e gestor (aqui considerados como
sinbnimos) possuem caracteristicas autoritarias e exclusivistas. Isso o leva a querer
cuidar de todos os aspetos da MPE, ao mesmo tempo. Dependendo da complexidade do
negocio, torna-se dificil que todos os fatores chave de sucesso recebam o cuidado
adequado. O resultado final desse descompasso de cuidado aparece no resultado
econémico e financeiro. Portanto a administracdo financeira acaba sendo a responsavel
pelo fracasso da MPE.



O objetivo principal deste artigo é elaborar um quadro de relacionamentos para o
adequado posicionamento e verificacdo de topicos a serem considerados no
planejamento do negdcio pelo gestor a cada estagio do ciclo de vida da MPE. Como
objetivo secundario propde-se fornecer subsidios para ajustes em seu planejamento
estratégico, fornecer indicacdes sobre os topicos que devem merecer mais aten¢do em
cada fase dos ciclos iniciais de vida de uma MPE e, finalmente aumentar as
possibilidades de sobrevivéncia do negécio.

Neste artigo, admite-se as seguintes hipdteses (i) que a empresa é um organismo
unico, (ii) que existe um ciclo evolutivo, (iii) que esse ciclo apresenta fases e, (iv) cada
fase dessa evolucdo, apresenta caracteristicas identificaveis. Parte-se do levantamento
bibliografico, pretende elaborar uma quadro de relacionamento para um adequado
posicionamento e verificacdo de topicos a serem considerados no planejamento do
negocio pelo gestor &gio em que a MPE estiver vivendo em seu ciclo de vida.

A empresa, de forma geral, pode ser vista como um sistema similar a um
organismo vivo e, como tal, pode ser subdivida em partes denominadas subsistemas.
Estes subsistemas ndo sdo temporais, mas de conotacdo fisica. O cendrio ideal seria a
empresa reconhecer formalmente todos estes subsistemas.

Durante o ciclo de vida da empresa estes subsistemas recebem enfoques
diferenciados, mas nem sempre balanceados de acordo com fatores criticos de sucesso
relacionados a cada estagio especifico do ciclo de vida. O ciclo de vida demonstra as
caracteristicas de uma empresa do nascimento ao seu auge. E pode ser entendido através
de subdivisdes em estagios onde cada um possui suas necessidades e fatores criticos de
sucesso proprios que podem levar a empresa ao estagio seguinte ao invés da interrupgao
de suas operacOes devido as falhas.

A importancia do estudo refere-se as pesquisas realizadas pelo SEBRAE (2004a,
e 2004b) e por outros organismos que tém mostrado que metade das MPE encerram
suas atividades antes do segundo ano de vida. Este processo é cruel e ocasiona um
elevado custo social, perda de investimentos e empregos, impacta na cadeia de valores,
no desenvolvimento e na producdo interna do pais. Portanto a questdo aqui colocada é a
identificacdo da fase evolucional da MPE, dos fatores a serem considerados para o
sucesso em cada fase. Tém-se como base para a analise 0s subsistemas internos.

2. Micro e Pequenas Empresas

A Lei Federal n° 9841 de 5 de outubro de 1999 (BRASIL, 1999) institui o
estatuto da microempresa e da empresa de pequeno porte. E € atualizado pelo Decreto
Federal n° 5028 de 31 de marco de 2004 (BRASIL, 2004) nos valores limites que
definem as MPE. E estudos realizados pelo SEBRAE (2004a) que sugerem o numero de
funcionarios limites, estabelecem o enquadramento de Micro Empresas (ME) e
Empresas de Pequeno Porte (EPP) conforme a Tabela 1, podendo conforme o Manual
de Procedimentos Contabeis para MPE (SILVA; NETO, 2002), se estabelecer como:
Firma Individual - constituido por uma Unica pessoa, mas com mesmas obrigacoes
fiscais que a sociedade por quotas; Sociedade por Quotas de Responsabilidade Limitada
- constituida por uma sociedade com participacdes definidas; Sociedade em Nome
Coletivo - constituida por instituicdes; e Sociedade por Acles - constituida por
proprietarios que detém participacdes andnimas obtidas em mercados de ac¢Ges (ndo sdo
enquadradas como MPE mesmo que atendam as condi¢fes da Tabela 1, devido a
natureza fiscal da mesma). Neste trabalho foi delimitada a pesquisa para empresas do
tipo sociedade por quotas, por ser a grande maioria das MPE (SILVA; NETO, 2002).



Tabela 1 - Defini¢cdo de MPE

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

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

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

Fonte: (BRASIL, 2004) e (SEBRAE, 2004a).

Ainda a Lei Federal n°® 9841 tem a finalidade de simplificar e diferenciar os
tratamentos para com as MPE em assuntos tributérios, previdenciério, crediticio, assim
como em assuntos de desenvolvimento, trabalhistas, administrativos, etc. atendendo os
termos 170 e 179 da Constituicdo Federal, incentivando o pequeno empresario ja
atuante e auxiliando os que estdo iniciando. Para atender a esses dispositivos legais foi
entdo instituido o sistema SIMPLES, Lei Federal n°® 9317 de 5 de dezembro de 1996
(SILVA; NETO, 2002, p.95), para a tributacdo de imposto de renda, que exige no
minimo o Livro Caixa, contendo as movimentagdes financeiras, inclusive bancarias; o
Livro de Registro de Inventarios, onde sdo registrados 0s estoques existentes no término
de cada ano fiscal, mas sdo também obrigatérios o Livro Diario e o Livro Razdo, que
sdo exigidos por orgdos fiscais do governo. Estes Livros além de servir para atender a
legislacdo, séo fontes de informagdes muito importantes que podem auxiliar o pequeno
empresario a superar dificuldades, conforme veremos mais a frente.

A lei do estatuto das MPE assim como as normas do Conselho Federal de
Contabilidade (CFC) n° 685 e 686, regulamentam que ao final de cada periodo contabil
a direcdo do negdcio deverd providenciar a elaboracéo de alguns documentos com base
nas escrituracdes contabeis (SILVA; NETO, 2002, p.73-84). Sdo estes documentos: o
balanco patrimonial, demonstracfes de resultado do exercicio, de lucros e prejuizos, das
origens e aplicacbes de recursos, e das mutacdes do patriménio liquido. Entretanto €
interessante observar que somente empresas do tipo Sociedade por A¢Oes séo obrigadas
a divulgar tais demonstrativos, e quanto as demais ficam vinculadas a fiscalizacdo ou
para tomadas de decisdes administrativas. E também habilita a empresa para enfrentar
situacbes de aspectos legais tais como: Concordata, Faléncia, Pericias judiciais,
Dissidéncias societarias, Fiscalizacdo da Previdéncia Social. As escrituracdes contabeis
e 0s demonstrativos podem também auxiliar a MPE em aspectos gerenciais para
processos de tomadas de decisGes em investimentos ou melhorias internas. Assim como
em aspectos sociais onde informacdes sdo colhidas para compor dados estatisticos que
vao refletir em acdes governamentais e iniciativas privadas.

Pesquisas realizadas pelo IBGE (2003) sobre temas ligados as MPE brasileiras,
demonstram que empresas deste tipo com menos de 5 funcionarios possuem uma taxa
de natalidade e de mortalidade em média 2 vezes e meia maior que empresas com mais
de 5 pessoas. Isso denota uma maior dindmica em empresas menores para serem
abertas, mas infelizmente para fecharem também.

O documento do IBGE, op.cit., mostra também que apesar das MPE do setor em
estudo (comércio e servicos) ter uma participacdo media de 20% das receitas, em
namero de pessoal empregado chega a 53% em média e em numero de estabelecimentos
o indice médio € de 96%. Isso por si ja demonstra que o setor possui uma alta influéncia
na economia.

O IBGE, op.cit., também contribui relacionando as caracteristicas gerais das
MPE, as quais citamos abaixo:



Séo caracteristicas das micro e pequenas empresas: baixa intensidade
de capital; altas taxas de natalidade e de mortalidade, demografia
elevada; forte presenca de proprietarios, s6cios e membros da familia
como mao-de-obra ocupada nos negécios; poder decisério
centralizado; estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, ndo
se distinguindo, principalmente em termos contabeis e financeiros,
pessoa fisica e juridica; registros contabeis pouco adequados;
contratacdo direta de mao-de-obra; utilizacdo de mao-de-obra ndo
qualificada ou semiqualificada; baixo investimento em inovagéo
tecnoldgica; maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital
de giro; e relacdo de complementaridade e subordinacdo com as
empresas de grande porte. (IBGE, 2003).

O que ressalta nas caracteristicas citadas acima, € a falta de distingcdo contabil e
financeira da pessoa fisica e juridica, ou seja, problemas nos controles de caixa, somado
pelos registros contabeis pouco adequados.

O SEBRAE - Servico Brasileiro de as Micro e Pequenas Empresas, divulgou em
agosto de 2004 o relatério de pesquisa de ambito nacional - “Fatores Condicionantes e
Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil” (SEBRAE, 2004b). O qual aponta taxas
consolidadas para o Brasil de 49,4% de mortalidade para empresas constituidas ha dois
anos, e 59,9% para empresas com até 4 anos de existéncia.

Os principais motivos para esse elevado indice de mortalidade, na opinido dos
empresarios, foram a falta de capital de giro ou descontrole do fluxo de caixa, seguido
por causas relacionadas a problemas financeiros. E é complementado por falhas no
planejamento inicial e falta de conhecimentos gerenciais, além de haver citacOes
referentes a falta de crédito bancario, o que esta relacionado a confianca do investidor
no negocio, e consequentemente no planejamento e no suporte que o0 empresario pode
fornecer ao negocio. O relatério resume estas causas em duas, sendo a primeira de
origem gerencial, fortemente ligada ao plano de negdcio, e a segunda ligada a causas
econdmicas conjunturais e tributacdo. Mas em ambos 0s casos 0 empresario poderia
prever a situacdo por meio de dispositivos administrativos e se preparar planejando o
risco.

O perfil das empresas extintas identificado pelo SEBRAE, op.cit., relata que
96% dos negocios fechados ocupavam menos de 10 pessoas; e 97% eram do ramo de
comercio e servigos; onde 0s ex-empresarios, sdo em 63% homens, com faixa etaria de
30 a 49 anos; 30% deles eram funcionarios de empresas privadas, foram demitidos ou
participaram de algum processo de demissdo voluntaria e pegaram o FGTS, mais as
indenizagbes e resolveram abrir um negdcio; quanto & escolaridade 46% néo
terminaram um curso superior; e 45% ndo conheciam 0 ramo ou ndo possuiam
experiéncias anteriores.

E interessante notar que muito desta situacio apontada pelo relatério “Fatores
Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil” do SEBRAE ndo €
exclusividade do Brasil. Wilson e Bates (2003, p184-209) informa que no Reino Unido
(UK) um terco das pequenas empresas falham antes do terceiro ano, causando
problemas sociais, pois empregam 55% da méo de obra e séo responsaveis por 45% das
receitas. E nos EUA, (SBA, 1989) um terco dos pequenos negocios americanos fecham
antes de 2 anos e cerca de 50% fecham até 4 anos, entretanto a delimitagcdo de pequena
empresa para 0S americanos sdo as que possuem menos de 500 funcionarios, o que
difere muito do que aplicado no Brasil. E 14 os maiores fatores para a continuidade das



empresas estdo no bom gerenciamento do capital, a empresa ter muitos funcionarios, o
nivel de educacédo do proprietario, e razdes para a abertura do negocio.

No relatério dos Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas, do
SEBRAE (2004b), é mostrado que os investimentos realizados por empresas extintas
com 2 a 4 anos de funcionamento eram em média um tergo dos realizados por empresas
gue se mantiveram funcionando. Empresas sobreviventes geraram 1,5 vezes mais
empregos que as que fecharam as portas. Somente 6% das empresas que falharam
tiveram faturamento acima de R$ 120 mil e 32% n&o procurou ajuda alguma.

Os empreséarios de pequenos negécios na maioria nunca fizeram uma
demonstracdo de fluxo de caixa. Ndo utilizam de economia de escala nos processos
produtivos. Fizeram uma andlise inadequada ou superficial para a escolha do ramo do
negocio. A capitalizacdo inicial foi insuficiente, e em geral a capacidade gerencial é
mediocre (SOLOMON, 1986, p.270).

Os fatores de sucesso, em primeiro lugar, estdo ligados a boas habilidades
gerenciais, ou seja, ter bons conhecimentos do ramo e boa estratégia de vendas, em
segundo lugar, ter capacidade empreendedora, onde se destaca: as posturas criativas, 0
saber aproveitar as oportunidades, a perseveranca e capacidade de lideranca; e em
terceiro lugar, a logistica operacional, através da escolha de um bom administrador, o
uso de capital préprio, reinvestimento dos lucros na empresa e acesso a novas
tecnologias (SEBRAE, 2004b).

O US Small Business Administration (SBA, 1989) com relagdo a sobrevivéncia
de pequenas empresas cita 0 seguinte:

Experiéncias tem claramente demonstrado que para uma pessoa
iniciar um novo neg6cio, um adequado sistema de escrituragdo
contabil ird aumentar as chances de sobrevivéncia e reduzir as
probabilidades de faléncia. [...]. Similarmente, para o estabelecimento
do negdcio, experiéncias tém mostrado que um bom sistema de
obtencdo de dados aumenta as chances de manutencdo do negécio e o
aumento do ganho de lucros. (SBA, 1989, p.16).

Isso porque, segundo o SBA, op.cit., 0s registros contabeis podem fornecer
varias informagOes Uteis para a gerencia do negdcio. E aqui h& de se relacionar o
sucesso de pequenos negdcios nascente com a sua sobrevivéncia em primeira estancia e
ndo com a suficiéncia financeira.

3. Subsistemas Empresariais

A empresa, tal como um organismo Vvivo, ou uma maquina complexa, é formada
por diversas partes que atuam diferentemente uma das outras, mas que se interconectam
para atender a uma finalidade principal. A qual, além de ser o resultado das ac¢Oes das
partes internas, € também influenciada pelo ambiente externo, que pode contribuir
positiva ou negativamente para que sua finalidade seja atendida ou néo
(PEREIRA, 2001, p.38).

Quadro 1 — Subsistemas Empresariais

Subsistemas Descricéo

Subsistema Institucional S&0o o0s conjuntos de decisdes que definem como os proprietérios pretendem conduzir
a sobrevivéncia e desenvolvimento da empresa.

Subsistema Fisico Sao os elementos materiais da empresa que devem ser utilizados para a geracdo dos
produtos ou Servigos.




Subsistema Social E a coletividade de pessoas que atuam na empresa cujos niveis de capacidade técnica
e operacional, motivacao e satisfacdo, propiciam a empresa cumprir sua missao.

Subsistema Organizacional | Sdo as formas como a empresa estrutura suas atividades relacionado as
responsabilidades e decisdes.

Subsistema de Gestao E a forma como as atividades sdo orientadas, organizadas, planejadas e controladas,
com o objetivo de garantir os resultados desejados.

Subsistema de Informag&o Trata-se de atividades de obtencéo de dados, processamento e geragdo de informagdes
pertinentes aos processos de tomadas de deciséo.

Fonte: Pereira (2001, apud Guerreiro, 1989, p.55)

No contexto da missdo de uma empresa para satisfazer o ambiente externo e
assim garantir sua continuidade, Pereira (2001, p.55-56, apud GUERREIRO, 1989)
busca identificar seis subsistemas, ou componentes das funcGes da empresa, que se
interagem para melhor atender a missdo. Estes componentes s&o referidos como
“subsistemas”, Quadro 1, uma vez que sdo subdivisdes de um sistema maior que € a
empresa.

Segundo Pereira, op.cit.,, a interacdo destes subsistemas internos promove o
suporte necessario para que a empresa possa cumprir sua missdo, que em outras
palavras é o resultado da “eficacia empresarial”.

Pereira (2001, p.67-70), desenvolve um modelo para a mensuragdo dessa
eficacia empresarial, onde define como critérios para a eficacia os seguintes aspectos:

e A Sobrevivéncia: mesmo que seja uma medida extrema € o maior dos testes
da capacidade da empresa diante de um ambiente turbulento e em constante
mutacao;

e A Adaptabilidade: que é a maneira como a empresa ird responder ao
ambiente, determinado pela capacidade de adaptacdo as mudancas
ambientais, onde se ndo for eficiente, o risco de néo sobrevivéncia aumenta.

e O Desenvolvimento: que é o quanto a empresa investe em si mesma, se
aprimorando e aumentando as condigdes internas para o esforco de
adaptacéo e consequentemente de sobrevivéncia.

e A Producdo: indica a capacidade da empresa em atender o que 0 meio
ambiente solicita, na forma, condicdo e tempo que é solicitado.

e A Eficiéncia: que é uma relacdo entre saida e entrada, podendo ser expresso
de diferentes maneiras conforme o que se estiver medindo. Uma das medidas
usuais é o retorno sobre o investimento, onde se relaciona o capital recebido
pelo capital investido.

e A Satisfacdo: que sdo medidas dos resultados das transacdes realizadas,
sendo a mais usual a medida de atendimento ao cliente, onde em ultima
analise se deseja saber se o cliente ird voltar e ira recomendar a empresa para
outros provaveis clientes.

Todas as medidas acima para mensuracdao de eficacia poderia se resumir em
mensuracdo do resultado econdmico, como sendo uma “condicdo de sobrevivéncia,
desenvolvimento, producéo, eficiéncia e satisfacdo”, devido a essa medida corresponder
diretamente a variacdo do patriménio da empresa. Neste caso, podemos entender que a
sobrevivéncia da empresa depende de sua condicdo em obter resultados, e que por sua
vez depende de como a empresa se insere no ambiente mercadoldgico.



A mensuracdo (CATELLI, GUERREIRO, 2001, p.87) de resultados econdmicos
deve ser realizada considerando-se os valores de mercado como o custo de oportunidade
para a apuracdo do valor presente do patrimoénio liquido e eventos econ6micos
melhorando em muito os objetos de tomadas de decis&o.

E os modelos de decisdo (PARISI, NOBRE, 2001, p.125) devem ser baseados
em eventos econdmicos sob responsabilidade de um gestor que tem a funcéo de decidir.
E dividido tal como no ciclo PDCA em fases. Sendo a fase de planejamento onde se
expressa a necessidade, formulacdo dos objetivos e das alternativas relacionados a um
resultado econdémico correspondente a essas necessidades, obtengdo das informagdes,
avaliacdo das alternativas, escolha da melhor alternativa. Fase de execucdo onde se
implementa a alternativa escolhida. A fase de controle onde se faz a avaliagdo dos
resultados e implementacdo de medidas corretivas. E a fase de acdo onde é revisto 0s
resultados, aprendido as li¢fes e retomado o ciclo.

As diretrizes béasicas do modelo de gestdo é a incorporacdo dos aspectos
comportamentais, do resultado econdmico como melhor medida de eficacia, deve ser
unico, ter o objetivo de melhoria do resultado econémico, basear-se em varias
metodologias descritivas para redugéo dos riscos, terem uma metodologia normativa.

Com relacdo aos processos de gestdo e sistemas de informacdes gerenciais
(CATELLI, PEREIRA, VASCONCELOS, 2001, p.136-150), é preciso considerar que a
conjuntura econdmica e social atual se mostra como um ambiente de alta competicao.
Com tecnologia da informacéo se desenvolvendo rapidamente. De abertura de mercado.
E definindo uma nova realidade econdmica que exige processos adequados de
planejamento, implementacdo e avaliacdo. Estes processos o qual se pode chamar de
Gestdo Econdmica € compreendido por um sistema de gestdo, de informacdo e de
processamento de dados cuja principal finalidade é estabelecer controles para assegurar
a eficacia empresarial. O sistema de gestdo do processo de gestdo econdmica €
composto do planejamento estratégico cuja finalidade é assegurar o cumprimento da
missao; do planejamento operacional de curto, médio e longo prazo, cujos objetivos sao
a definicdo dos meios e recursos, alternativas de acdo, simulagdo destas alternativas,
escolha da melhor alternativa, incorporacdo desta ao plano, estruturacéo e quantificacdo
do plano, aprovagéo e divulgacédo; da execucdo do plano; e do controle que se divide em
previsao dos resultados, busca e reunido de informacdes reais, comparagéo o real com o
previsto e corre¢des quando necessario. O sistema de informacdo deve ser integrado a
todas as fases do processo de gestéo.

4. Ciclo de Vida de Micro e Pequenas Empresas

Uma visdo de estagios de maturidade em evolucdo ao longo da vida de uma
empresa € demonstrada por Churchill e Lewis (1983). Onde a maturidade evolui com a
idade do empreendimento. E comentam:

Proprietarios que puderem entender o estdgio em que suas empresas
estdo operando podem usar o quadro para melhor entender os
problemas existentes e antecipar futuros desafios. [...] onde [...] para
estagios anteriores o planejamento do fluxo de caixa é fundamental e
para estagios posteriores o planejamento estratégico e 0 orcamento
sdo muito importantes para uma melhor coordenacdo e controle de
operacBes. (CHURCHILL e LEWIS, 1983).



Para estes autores o estagio de maturidade evolui como num ciclo de vida e cada
fase deste ciclo possui uma caracteristica especifica e fatores chaves também
especificos a cada fase, Quadro 2.

Sobre os fatores chaves de sucesso Churchill e Lewis, op.cit., observaram oito
fatores, presentes nos cinco estagios identificados, mas, assumindo uma importancia
diferente em cada um desses estagios. Estes fatores sao:

1. Recursos Financeiros: capital de giro e liquidez.
2. Recursos Humanos: habilidades e competéncias principalmente da
administragdo e niveis hierarquicos.
Recursos de Sistema: sistemas de controle, planejamento e informacéo.
4. Recursos de Negdcios: contatos com os clientes e fornecedores, processos de
producdo, distribuicdo, etc.
Planejamento Estratégico: do proprietario e do negdcio.
Habilidades Operacionais: do proprietario para realizar atividades
importantes, tais como, marketing, inventarios, etc.
7. Habilidades Gerenciais: do proprietario para delegar responsabilidades e
administrar outras pessoas.
8. Habilidades Estratégicas: para se poder visualizar além do presente e
entrecruzar as forgas e fraquezas da empresa para atingir suas metas.
Quadro 2 - Estagios do Ciclo de Vida
Estagios do Ciclo Caracteristicas do Estagio
de Vida
EXISTENCIA Foco na venda e na entrega aos clientes. A principal “estratégia é se manter vivo”.

Desenvolvimento por criatividade. Supervisdo direta. N&o existem sistemas formais.
Estratégia voltado a formacéo.

SOBREVIVENCIA | Foco na superacdo do ponto de equilibrio. Existem dividas quanto ao retorno do

investimento. A empresa é simples e possui uma dependéncia do proprietario. Se este se
retirar ou se aposentar em geral o negdcio fecha. Desenvolvimento por diregdo. Supervisdo
supervisionada. Minimo de sistemas formais. Estratégia para a sobrevivéncia.

SUCESSO

Foco na estabilizacéo e lucratividade. A empresa requer um gerenciamento competente, neste
estagio a gestdo pode ser ou ter sido delegada a profissionais. Ja existe 0 uso de sistemas.
Desenvolvimento por delegacdo. Funcional (cada um tem sua fungédo). Sistemas basicos ou
em desenvolvimento. Manutencédo do lucro ou busca do crescimento.

CRESCIMENTO Foco na delegacdo das responsabilidades e na busca de caixa suficiente para satisfazer o

crescimento. A organizacao é descentralizada e faz uso de planos estratégicos e operacionais
ainda que limitados. Desenvolvimento por coordenacdo. Divisdes (foco na atividade). Possui
sistemas em adaptacgdo. Busca do crescimento.

MATURIDADE Foco nas operacdes financeiras, consolidacdo e controle. Inicio da profissionalizacdo da

empresa e independéncia do dono. Uso de sistemas e ferramentas para o orcamento,
planejamento estratégicos e outras formas de administracdo modernas. Desenvolvimento por
colaboragdo. Direcdo faz uso de assessorias/ consultorias externas. Sistemas em uso
extensivo. Retorno sobre o Investimento.

Fonte: Churchill e Lewis (1983)

Ja Scott e Bruce (1987), criticam os modelos de Churchill e Lewis, comentados
acima, dizendo que ficaram fechados no aspecto de estrutura da empresa e afirmam que
o modelo de crescimento para pequenos negdcios deve abordar outros aspectos, sendo
eles: o estagio da organizacdo, fatores chaves, papel do gestor, estilo de administracao,



estrutura organizacional, produto e pesquisa de mercado, sistemas e controles, fonte
principal das financas, geracdo de caixa, investimentos principais e produto/mercado.
Portanto para cada aspecto e cada estagio Scott e Bruce, op.cit., fazem comentario,
como os ilustrados no Quadro 3.

Quadro 3 - Modelo de Crescimento para Pequenos Negécios

Aspectos

1. Comecgo

2. Sobrevivéncia

3. Crescimento

4. Expanséo

5. Maturidade

Estagio da
organizagdo

Emergindo

Emergindo

Crescimento

Crescimento

Crescimento

Fatores chaves

Obter clientes

Renda e despesas

Garantir 0s recursos|

Finangas, manter o
controle

Controlar os
indicadores chaves

Papel do gestor |Superviséo direta |Supervisdo de Delegagdo e Descentralizacdo | Descentralizagdo
lideres coordenacdo

Estilo de Empresario Empresério Empresario Administracdo Observador,

administragdo |individualista administrador coordenador profissional consultor

Estrutura Néo estruturado Simples Funcional, Funcional, Descentralizado,

organizacional centralizado descentralizado especial

Produto e Nenhum Pequeno Desenvolvimento |Inovagdo em novos |Inovagéao da

pesquisa de de algum novo produtos, pesquisa |producao

mercado produto de mercado

Sistemas e Contabilidade Contabilidade Sistemas contabil. |Uso de sistemas de |Sistemas formais de

controles simples, controle |simples, controle |Uso de relatério de |controles com controle e gestdo

visual

personalizado

controle simples

relatérios
especificos

por objetivos

Fonte principal |Proprio, amigos,  |Préprio, Bancos, novos Lucros acumulados, Lucros acumulados,
das finangas  |parentes fornecedores, socios, lucros novos sécios, papéis de longo
bancos acumulados papéis de longo prazo
prazo
Geragdo de Negativo Negativo para Positivo, mas Positivo, com Gerador de caixa,
caixa ponto de equilibrio |reinvestido pequeno dividendo |altos dividendos

Investimen- tos

Planta e

Capital de giro

Capital de giro,

Novas unidades de

Manutencéo da

principais equipamentos expansdo de planta |operacdo planta e posicao de
mercado
Produto/ Linha simples e Aumento de escala |Linha ampliada, Extensao de linha. |Linhas definidas,
mercado canais de e canais mercado simples, |Aumento de multiplos mercados
distribuicéo canais miltiplos  [mercado e canais |e canais
limitados

Fonte: Adaptado de Scott e Bruce (1987)

5. Gestdo Estratégica
Com relacdo a gestdo estratégica Nakagawa (1991) estuda os aumentos

consideraveis dos niveis de competicdo global

que estabelecem consideravel

comprometimento das empresas com filosofias de exceléncia empresarial, visando a
qualidade de produtos e processos, niveis de inventarios, melhores politicas de pessoal e
melhores resultados de eficiéncia e eficAcia. O que exige da empresa 0 uso de
ferramentas como: benchmarking; um novo sistema de custeio; um conjunto de crencas
e valores que permeiem a empresa como um todo estabelecendo como base um
continuo aperfeicoamento para eliminacdo de desperdicio e como pilares atitudes do
tipo “faca certo da 12 vez”; implantacdo de ferramentas de qualidade como o TQC
(Total Quality Control), JIT (Just in Time), processos fabris para setup rapido e células
de producédo e principalmente a busca do envolvimento das pessoas, e que tudo junto
define o que seja a filosofia de exceléncia empresarial.
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Ainda Nakagawa (1995) na obra intitulada “Introducdo a Controladoria”, se
alinha aos conceitos de Catelli na serie GECON, e comeca definindo o papel da
controladoria como sendo o de “induzir os gestores a tomar decisdes consistentes com a
missdo e objetivos da empresa; gestdo — é a atividade de se conduzir uma empresa ao
atendimento do resultado desejado (eficacia), apesar das dificuldades”. Aborda os
elementos que condicionam a eficacia na empresa como sendo a explicitacdo da missdo
e aderéncia dos gestores a ela, estabelecimento de processo de planejamento, ajuste da
estrutura organizacional, e criacdo de um sistema de informacdo adequado, integrado e
atento aos fatores ambientais externos. Nakagawa, também define o processo de tomada
de decisdo como um ciclo PDCA que envolve o planejamento, execucado e controle e se
compde de politicas que da direcdo e sentido ao processo de tomada de decisdo atraves
da elaboracdo de planos alternativos, avaliacdo e aprovacdo destes planos. Estas
politicas e o sistema de informacdo contribuem para a eficicia das agdes, apoio as
operacdes e apoio a gestao.

Em Porter (1986, 22-48), também podemos ver que o meio ambiente influi
muito na empresa, através da intensidade de forcas provenientes de ameacas de novos
entrantes, ameacas de produtos ou servicos substitutos, do poder de negociacdo dos
fornecedores e dos compradores, bem como pelas rivalidades entre concorrentes. Forcas
estas que se consubstanciam concorréncias para a obtencdo de recursos, e para a
colocacdo de produtos e servigos no mercado. Um fornecedor ira privilegiar quem
melhor oferecer um retorno sobre seu investimento, ou seja, ele dispde de produtos e
servigos que sd@o recursos financeiros na forma mercadoldgica e espera obter com isso
um retorno vantajoso melhor ou equivalente ao do custo de oportunidade de mercado. E
quem mais eficazmente puder atender a isso sera escolhido e, portanto tera recursos para
a continuidade de suas atividades. E através do mesmo raciocinio, podemos analisar o
lado dos compradores, que igualmente busca retorno sobre seu investimento, mas desta
vez na forma de satisfacdo em relagdo ao recurso financeiro empregado. E quem for
mais eficaz nesta satisfacdo terd maiores chances de obter a remuneracdo de seus
esforgos, garantindo entéo sua continuidade.

Uma maneira de garantir a continuidade, tal como explica Kotler (1996, p.71-
73), esta em conhecer e se determinar a missdo da empresa onde se define como
satisfazer os interessados atraves dos processos internos a organizagao os quais estejam
bem alinhados a obtencéao e uso de recursos que sdo escassos.

6. Metodologia

Seguindo a estrutura da pesquisa proposta por Richardson (1999) o objetivo
deste estudo é auxiliar o gestor da MPE no posicionamento estratégico de forma a
aumentar suas possibilidades de sobrevivéncia. Para tanto se pesquisou na literatura
modelos que explicassem as fases de desenvolvimento de MPE e caracteristicas de cada
um desse neveis. Os modelos estudados foram levantados através de pesquisa
bibliografica. Os dados foram tabulados utilizando-se a matriz de correlacdes.

A metodologia utilizada para a elaboracdo desta pesquisa foi a adotada por
Freitas, et. al. (1998) em consonancia com as recomendacdes de Jarvis, et. al. (1999),
ou seja, nos textos examinou-se e compilou-se através da associacdo de palavras ou
associacdo de idéias, possiveis niveis evolutivos das MPE e variaveis indicativas em
cada um deles. Utilizou-se de instrumental do método de projecdo, derivado da
sociologia (MATTAR, 1994). O objetivo deste instrumento € identificar o0s
relacionamentos entre os diversos niveis dos modelos apresentados na literatura. Dessa
forma identificaram-se para cada modelo proposto na literatura niveis de evolucdo das
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MPE. Os niveis foram constituidos através do método direto da concordancia,
(SOUZA, 1976), ou seja pelas palavras e idéias dos autores sobre as bases da elaboracao
decisdo dos gestores. Esta identificacdo foi entdo incorporada na matriz de inter-
relacionamentos cujo resultado é mostrado no Quadro 4.

De acordo com Selltiz, et al. (1965, p. 336), a vantagem de se utilizar este tipo
de método é o de “prover informacdo ampla”, entretanto, seu ponto fraco reside em na
aplicacdo do teste de validade. Para superarmos esta fraqueza do método utilizou-se de
outros instrumentos projetados para melhorar sua validade e melhor fundamentar o
estudo. Tomou-se como referéncia a este quesito o trabalho de Bardin (1996), com isto
procurou-se niveis que permitiram inferir conhecimentos relativos as variaveis a serem
identificadas na literatura.

A temporalidade do posicionamento estratégico tratou-se segundo a metodologia
adotada por Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001). Considerou-se a analise dos
subsistemas empresariais em cada um dos niveis identificados pela seqléncia
anteriormente descrita.

7. Resultados e Discussao

Por analogia do que é apresentado por Pereira, op.cit., sobre os subsistemas de
uma empresa e suas necessidades, com os cinco estagios de maturidade do ciclo de vida,
em estudo, podem-se entender quais as necessidades para a empresa conforme cada
estagio e assim compor um quadro relacionando as caracteristicas de cada estagio com
0s subsistemas, estudados. Como é apresentado no Quadro 4.

Na revisdo de literatura estudada ficaram claro duas situacdes ambiguas sobre as
MPE. Uma € a grande importancia que este tipo de empresa tem para a economia do
pais. E outra é o despreparo do gestor que esta a frente destas empresas. A de se
observar as dificuldades relacionadas a grande quantidade de negdcios, relacionada ao
acesso e as diversidades de todas as ordens. Mas também a de se considerar que hoje
existem, e a cada dia aumentam, os recursos para prover melhores condi¢des aos
empresarios de MPE. Infelizmente muitos destes recursos foram originalmente
preparados para Grandes Empresas, € ndo se encaixam na simplicidade caracteristica
das MPE. E outros recursos ndo sao usufruidos pelo gestor de MPE, simplesmente por
desconhecimento da existéncia.

Pelo Quadro 1 o empresario pode entender as caracteristicas das partes
essenciais de uma empresa. Entretanto salientamos que estas partes se referem mais
exatamente a fungdes e ndo a departamentos ou sec¢Bes. Por exemplo, o departamento de
RH executa as funcbGes do subsistema Social, assim como participa das funcdes do
subsistema Organizacional. E todas estas funcbes se convergem para atender a funcédo
principal da empresa, que em primeira instancia é sobreviver.

Quando o empresario se dispde a executar alguma das funcbes expressas pelos
subsistemas empresariais, ird se utilizar de recursos e de habilidades. Entretanto o uso
destes recursos e habilidades possui uma importancia diferente para cada estagio do
ciclo de vida. Por exemplo, o recurso financeiro capital de giro, é fundamental nos
primeiros dois estagios e ja nos proximos, devido a confianca de setores financeiros, ou
devido as condicdes favoraveis de faturamento, o recurso de negdcios, ganha maior
importancia. E é isso que procuramos ilustrar no Quadro 4.

Para utilizar as informacdes do Quadro 4, o gestor de MPE, precisa saber se
enquadrar em um determinado estadgio de ciclo de vida, pois se nao fizer isso
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corretamente podera incorrer em erro de planejamento estratégico, definindo acbes que
ndo se referem a sua realidade. Ent&o é essencial que antes leia as caracteristicas de cada
estagio, ilustradas nos Quadros 2 e 3 e resumidas no alto do préprio Quadro 4. E reflita
com honestidade sobre seus comportamentos e praticas. Talvez venha a notar que
existem caracteristicas de um e de outro estagio, mas com certeza havera aquele mais
representativo.

Quadro 4 — Correlagdo dos Estagios de Ciclo de Vida com os Subsistemas Empresariais

1° Estagio
EXISTENCIA

2° Estagio
SOBREVIVENCIA

3° Estagio
SUCESSO

4° Estagio
CRESCIMENTO

5° Estagio
MATURIDADE

Caracteristicas
Gerais dos
Estagios

Foco principal nos
conjuntos de crencas,
valores e expectativas
do proprietario e nos
elementos materiais
do negécio.

Foco direcionado aos
elementos materiais e
nos elementos
humanos e suas
caracteristicas,
necessidades,
motivagdes e
rotatividade.

Maior énfase nos
talentos das pessoas e
no modo como s&o
agrupadas as
atividades na empresa
definido pela
amplitude de
responsabilidade.

Preocupacéo com os
elementos humanos
em relacéo & diviséo
de tarefas e atributos
e também com a
orientacdo de
processos alinhados
aos propositos da
organizagao.

Equilibrio relativo
entre os subsistemas,
apesar de haver
atencéo destacada na
gestdo e nas
atividades de
obtencéo,
processamento e
geracao de
informagdes.

Fatores Chaves
Gerais para 0

Ganhar mercado
rapidamente e

Ampliar a
participacéo de

Estabelecer melhores
condicdes

Aprimorar as
condicdes

Apesar de haver um
bom balanceamento

Sucesso promover as mercado e manter as | operacionais e operacionais e nos enfoques dos
condicdes condic¢des estruturais. estruturais. demais subsistemas,
operacionais. operacionais. deve-se buscar

conhecer melhor o
ambiente externo para
se aprimorar o
ambiente interno.

SUBSISTEMA | Enfoque: Aplicacdo: Promocéo | Enfoque: Busca de Enfoque: Ampliacdo | Enfoque: Uso de

INSTITUCIO- | Fundamental do negécio. apoio institucional Aplicagdo: Conhecer apoio institucional

NAL Aplicacéo: Contatos Aplicacéo: Contatos |0 mercado para externo
com os clientes e com assessorias e melhor ser conhecido. | COnstantemente.
fornecedores consultorias. Aplicacédo: Uso de

assessorias e
consultorias.

SUBSISTEMA | Enfoque: Recursos Enfoque: Aplicacdo: Decisdo de| Aplicagdo: Aplicacdo: Atencéo a

FISICO adequados. Fundamental crescimento ou Manutencao. depreciacao, planos
Aplicacéo: Bons Aplicagéo: Condigges | manutencao das de renovacdo e
processos e para atender a estruturas ampliagéo.
habilidades demanda crescente. | OPeracionais.
operacionais.

SUBSISTEMA | Aplicacéo: Enfoque: Enfoque: Enfoque: Aplicacéo: Atengdo a

SOCIAL Atendimento aos Fundamental Fundamental Comunicagéo com as | responsabilidade
clientes. Aplicagéo: Aplicagdo: Apoio forcgas de trabalho social int_erna_e

Supervisio e servicos de RH Aplicacio: externa, incluindo
treinamento da forga Divulgagio de metas | Sistemas de auditoria
de lideranca. claramente. de qualidade.

SUBSISTEMA | Aplicagdo: Direta. Aplicacéo: Direta Enfoque: Enfoque: Aplicacéo: Estrutura

ORGANIZACI- com algumas Fundamental Fundamental organizacional

ONAL delegagdes sob Aplicagdo: Formagdo | Aplicagao: Delegagdo | Profissional que

Supervisao. de uma estrutura de responsabilidades. | résponde pela
organizacional. Formagéo de uma empresa.
forga gerencial.

SUBSISTEMA | Aplicagéo: Capital de | Enfoque: Controle do | Enfoque: Confianca | Enfoque: Enfoque:

DE GESTAO giro e liquidez capital de giro e na forca de trabalho. | Fundamental Fundamental

vendas. Aplicagdo: Gestor | Aplicagdo: Busca de | Aplicagéo:

Aplicacdo: Formacdo
de precos e analise de
mercado.

deve reduzir o tempo
gasto em operagoes.

recursos financeiros
para sustentar o
crescimento.

Elaboragdo e
implementacéo de
planejamentos
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estratégicos

SUBSISTEMA | Aplicagdo: Sistemas | Aplicacéo: Sistemas | Enfoque: Sistemas Aplicacédo: Relatérios | Enfoque:
DE | padrdes e simples. padrdes. bésicos gerenciais com Fundamental
INFORMACAO personalizados indicadores. Aplicacio: A

Aplicacéo: Relatérios
gerenciais.

informacao é
essencial. Uso de
sistemas profissionais.

Fonte: O Autor

Apos esta identificacdo, o gestor poderd entdo buscar os enfoques e aplicacdes
que atendem os fatores chaves de sucesso relacionado ao seu estagio e a cada
subsistema. Outro passo seria o de verificar 0s gaps, ou seja, as diferengas daquilo que
ja esté sendo feito na empresa e 0 que se propde no quadro. E finalmente podera gerar
um plano de agdes para eliminar esse gap.

8. Consideracdes finais

Atendendo ao objetivo proposto de elaborar um quadro com informacgdes para
auxiliar o posicionamento e verificagdo de topicos a serem considerados no
planejamento do negdcio pelo gestor, conforme o estagio do ciclo de vida em que se
encontre a MPE foi entdo elaborado o Quadro 4. Nele o leitor encontra nas cinco
colunas referentes a cada estagio do ciclo de vida. As duas primeiras linhas é uma
sinopse de cada estagio com base na literatura estudada para auxiliar no entendimento
do perfil do negdcio de cada estagio. E na seqliéncia, as seis linhas seguintes, uma para
cada subsistema empresarial com a correlacao dos estagios do ciclo de vida, abordando
os enfoques e aplicagéo de acordo a metodologia.

Como o uso do Quadro 4 o gestor da MPE podera verificar e ajustar seu
planejamento estratégico, pelas indicagdes dos topicos que devem merecer mais atengdo
em cada fase dos ciclos de vida de sua empresa e assim aumentar as possibilidades de
sobrevivéncia do negdcio.

As hipdteses consideradas para este trabalho foram referenciadas no corpo do
texto. Pereira (2001, p.36) aborda a Teoria de Sistemas levantando a conotacdo de que a
empresa € um organismo unico. O trabalho apresentado de Churchill e Lewis (1983) e 0
de Scott e Bruce (1987) demonstram o ciclo evolutivo da maturidade da gestdo da MPE
e que esse ciclo possui fases com caracteristicas distintas. O artigo parte, portanto de
hipoteses comprovadas por literatura académica.

No primeiro estagio o proprietario, coloca todas as energias nos problemas do
dia a dia para garantir a sobrevivéncia sem muito folego para olhar muito a frente, mas é
fundamental que sua relagdo com os clientes e fornecedores seja trabalhado com
atencdo. No segundo estégio, ja existe um grupo de clientes e fornecedores constantes,
portanto o proprietario pode pensar em sua estrutura fisica, promocao e novos contatos,
mas para isso € necessario contar com a forca de trabalho interna para manter a
operacgdo fluindo adequadamente. No terceiro estagio é essencial que seja mantido a
motivacdo da forca de trabalho, pois o proprietario deve reduzir muito seu tempo nas
operacgdes do negocio para usa-lo em planejamentos e negociacOes para fazer a empresa
crescer. Isso é importante, ja que negdcios que estejam nesta fase podem atrair
concorrentes para a proximidade dividindo o mercado, entdo é preciso buscar novos
mercados. No quarto estagio, o proprietario € um executivo, e deve pensar
estrategicamente, portanto o negocio precisa ser provido de condigdes para funcionar
profissionalmente, ou seja, por si s6. E o ultimo estigio, é caracterizado pelo
planejamento e pelo controle baseado no retorno sobre o investimento.
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A andlise da literatura utilizada neste trabalho e nos textos de apoio permite-nos
dizer que o principal problema das MPE repousa na gestdo empresarial aplicada pelo
empresario. E é ai que reside a importancia deste trabalho, pois estes empresarios de
microempresas, com poucos funcionarios e durante os primeiros anos de funcionamento
do neg6cio, dettm em suas mdos as esperancas de vida de uma grande parcela da
populacéo brasileira e s por isso ja se justifica qualquer trabalho que possa ajuda-los na
continuidade do empreendimento.
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