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RESUMO

Empresas de micro e pequeno porte contribuem para o bem-estar do local onde estdo
inseridas, na medida em que geram empregos, introduzem inovacgdes e estimulam o
crescimento econdmico. Ao produzirem bens e servigos, auxiliam as grandes empresas e
permitem que a economia seja influenciada por sua gerag¢do de riqueza. A funcéo social e a
importancia econdmica das empresas de micro e pequeno porte, assim como as
vulnerabilidades que ocasionam seu insucesso, sdo colocadas em evidéncia neste estudo.
Conceitos sobre desempenho organizacional sdo apresentados para conduzir a pesquisa que
estd organizada em quatro dimensdes de analise: financeira, estratégica, operacional e
mercadoldgica. Com base em pesquisas acerca dos fatores que contribuem para o insucesso
de pequenos negocios no Brasil e no exterior, a presente pesquisa teve como objetivo
investigar quais sdo os fatores criticos para o insucesso de empresas de micro e pequeno porte
do setor metalmecanico localizadas na Serra Gaucha. Para tanto, foram realizadas entrevistas
individuais em profundidade e aplicados questiondrios auto preenchiveis junto a especialistas
que possuem experiéncia no atendimento de aspectos financeiros, estratégicos, operacionais e
mercadoldgicos de micro e pequenas empresas. Os resultados indicam que os fatores criticos
para o insucesso de micro e pequenas empresas do setor metalmecanico da Serra Gaucha
estdo concentrados em temas como a fraqueza na elaboragdo e na disseminag¢do do
planejamento, o desequilibrio financeiro, as dificuldades com a precificagdo de produtos e
com o controle de estoques, e a falta de investimento em estratégias de marketing e em
inovagdo. Este estudo pode contribuir para minimizar a caréncia de pesquisas relacionadas ao
assunto, além de fornecer um aprofundamento sobre as melhores praticas na condugio de
micro e pequenas empresas, auxiliando a evitar o encerramento precoce das atividades das
empresas em questao.

Palavras-chave: Desempenho organizacional. Insucesso. Micro e pequenas empresas. Serra
Gatcha. Setor metalmecanico.



ABSTRACT

Micro and small businesses contribute to the well-being of their places as they create jobs,
introduce innovations and stimulate economic growth. By producing goods and services, they
help large companies and allow the economy to be influenced by their wealth generation. The
social function and economic importance of micro and small enterprises, as well as the
vulnerabilities that cause their failure, are highlighted in this study. Concepts on
organizational performance are presented to conduct research that is organized into four
dimensions of analysis: financial, strategic, operational and marketing. Based on research on
the factors that contribute to the failure of small businesses in Brazil and abroad, the present
research aimed at investigate what are the critical factors for the failure of micro and small
companies in the metalworking sector located in Serra Gaucha. For this, individual in-depth
interviews were conducted and self-completed questionnaires were applied to specialists who
have experience in meeting the financial, strategic, operational and marketing aspects of
micro and small companies. The results indicate that the critical factors for the failure of
micro and small companies in the Serra Gatcha metalworking sector are concentrated on
issues such as weakness in the preparation and dissemination of planning, financial
imbalance, difficulties with product pricing and inventory control, and lack of investment in
marketing strategies and innovation. This study can contribute to minimize the lack of
research related to the subject, as well as provide a deepening on the best practices in the
conduction of micro and small companies, helping to avoid the early closure of the activities
of the companies in question.

Keywords: Business performance. Failure. Micro and small companies. Serra Gaucha.
Mechanical metal sector.
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1 INTRODUCAO

Empresas de micro e pequeno porte sdo entidades complexas que, apesar de sua
menor visibilidade em comparacdo as grandes organizag¢des, contribuem para a sustentagdo da
economia do local onde atuam. Pequenos negocios complementam a geracdo de
oportunidades de emprego e o processo de inovagdo, estimulando a competi¢do e produzindo
bens e servigos para suprir as necessidades de seus clientes, incluindo as grandes empresas.

Os pequenos empreendedores investem seu tempo e suas economias pessoais,
esperando um retorno que os compensara pelos riscos assumidos e pela iniciativa de operar
seus proprios negocios. Embora existam casos de sucesso, nem todos os esforcos
competitivos das micro e pequenas empresas sdo bem-sucedidos, e o fracasso destes negocios
acarreta na perda parcial ou total do patrimdnio de seus socios, além de afetar negativamente
a economia e a sociedade onde atuam.

O fracasso de uma empresa significa, para Longenecker, Moore e Petty (2004), a
eliminagdo dos bens e servigos de que o publico precisa e deseja, a diminui¢do de empregos
disponiveis e a redugdo na arrecadacdo de tributos, importantes para a manutengdo dos
servigos de utilidade publica.

Empresas de menor porte convivem com dificuldades que podem ndo constituir
problemas para o médio e o grande empreendimento. E comum que os pequenos empresarios
se deparem com problemas financeiros graves, causados pelo acesso restrito a capital de
longo prazo, administragdo inadequada dos fluxos de caixa, inadimpléncia por parte dos
clientes e dificuldades para quitar as obrigagdes tributarias. Adicionalmente, podem conviver
com a caréncia de gestores capacitados e de mao de obra especializada, que fazem com que
existam lacunas em seu planejamento estratégico e operacional.

Desta forma, optou-se por conduzir esta pesquisa junto a especialistas nas areas
financeira, estratégica, operacional e mercadoldgica de micro e pequenas empresas do setor
metalmecanico localizadas na regido da Serra Gaucha. A pesquisa buscou identificar os
fatores que contribuem para o insucesso destas empresas, dada a relevancia do assunto frente
as dificuldades em se manter a continuidade de um negocio de menor porte.

A contribuicdo deste trabalho reside no fato de identificar e fundamentar, através do
referencial teodrico, os principais aspectos envolvidos com o desempenho organizacional e as
situacdes que se tornam criticas no ambiente dos pequenos negdcios. A pesquisa visou

fornecer ao meio académico e empresarial condi¢des de melhor compreender os motivos que
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podem levar empresas de micro e pequeno porte do setor metalmecénico localizadas na Serra
Gatcha ao insucesso.

Conceitos e defini¢cdes sobre os fatores de sucesso e fracasso de empresas, que sdo
preponderantes para sua continuidade operacional, foram discutidos através de estudos
empiricos ou tedricos realizados por autores como Carter e Van Auken (2006), Ooghe e De
Prijcker (2008), Lussier e Halabi (2010), Grapeggia et al. (2011), Ferreira et al. (2012),
Nascimento et al. (2013), SEBRAE (2016) e Alvarenga (2016).

Os principais fatores identificados pelos pesquisadores foram segregados em: (i)
aspectos financeiros; (ii) aspectos estratégicos; (iii) aspectos operacionais; e (iv) aspectos
mercadoldgicos, e foram avaliados no universo de micro e pequenas empresas do setor
metalmecanico localizadas na regido da Serra Gatcha, conforme a visdo de especialistas.

Com uma abordagem qualitativa genérica, esta pesquisa teve como objetivo
identificar quais sdo os fatores criticos para o insucesso de empresas de micro e pequeno porte
do setor metalmecanico da Serra Gadcha. Para tanto, entrevistas individuais em profundidade
foram conduzidas junto a especialistas nas areas financeira, estratégica, operacional e de
mercado que possuem conhecimento sobre as particularidades de empresas de micro e
pequeno porte localizadas na Serra Gaucha, assim como do setor metalmecanico.

Este estudo estd estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo traz a
delimitag¢do do tema e a definicdo do problema de pesquisa, os objetivos, a justificativa, a
relevancia e a delimitagdo do estudo. O segundo capitulo contém a fundamentago teorica,
que aborda os conceitos de desempenho organizacional, as defini¢des de insucesso
empresarial, os aspectos criticos para o sucesso de micro e pequenas empresas, além de outros
aspectos relacionados aos pequenos negocios. No terceiro capitulo estdo descritos os
procedimentos metodologicos utilizados para atingir os objetivos do trabalho. A andlise ¢ a
discussdo sobre os resultados alcangados através da realizacdo da pesquisa estdo contidas no

capitulo quatro e, por fim, o quinto capitulo traz as consideracdes finais sobre esta pesquisa.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O ciclo de vida de uma empresa, segundo Kaplan e Norton (1997), divide-se em trés
fases distintas: crescimento, sustentacdo e colheita. Uma empresa tem seu ciclo de vida
interrompido no momento em que o equilibrio entre todos os fatores envolvidos para o

atingimento de seus objetivos € quebrado.
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Dentre as dificuldades vivenciadas por uma empresa, ganham destaque aquelas que
se relacionam com aspectos financeiros. Ross et al. (2015) mencionam alguns eventos que,
dentre outros, podem trazer dificuldades financeiras a uma empresa: redugdes de dividendos,
fechamento de instalagdes, prejuizos, dispensas de pessoal, renincia de diretores executivos e
quedas substanciais no prego das agdes. Dificuldades financeiras podem forcar uma empresa a
tomar medidas que ndo tomaria caso seus fluxos de caixa fossem suficientes, como o
descumprimento de contratos e a reestruturagdo das relagdes financeiras junto a credores e
acionistas.

Empresas podem reagir de maneiras diferentes frente a situacdo de dificuldades. Os
empresarios podem optar pela liquidacio das atividades empresariais, pela sua reorganizagdo
ou até¢ mesmo pela venda planejada ou fusdo com outra empresa (ROSS et al., 2015).

Considerando que o insucesso empresarial tem um impacto relevante na sociedade, o
tema de pesquisa deste trabalho ¢ a identificacdo dos fatores criticos para o insucesso de
empresas de micro e pequeno porte representantes do setor metalmecanico, segundo a opinido
de especialistas nas areas financeira, estratégica, operacional e mercadologica. A Serra
Gaucha foi escolhida para fornecer a amostra de especialistas, dada sua importancia
econdmica no contexto brasileiro.

O porte de empresas considerado como de “pequenos negocios™ foi escolhido como
objeto deste estudo devido a sua contribui¢do econdmica e social comparavel aquela de
grandes empresas. Longenecker, Moore e Petty (2004) afirmam que as pequenas empresas
fornecem empregos, introduzem inovagdes, estimulam a competicdo no mercado, auxiliam
grandes empresas e produzem bens e servigos com eficiéncia, contribuindo de maneira
excepcional para a economia dos locais onde atuam.

As empresas de menor porte desempenham uma dificil tarefa em relacdo a sua
capacidade de sobrevivéncia, que se transforma em uma luta constante e ¢ facilmente
observada no testemunho de seus empreendedores. Cope (2011) aponta uma relativa escassez
de estudos que abordam o insucesso empresarial em nivel de experiéncia vivida e que
fundamentam sua discussdo por meio de abordagens qualitativas ou evidéncias empiricas.

Assim, o insucesso de uma empresa ndo ¢ um fato isolado e nem esta relacionado
somente as dificuldades internas, uma vez que a organizagdo estd inserida em um ambiente
econdmico, politico e social complexo. Diante disto, a questdo de pesquisa deste trabalho ¢:
Quais fatores sdo criticos para o insucesso de empresas de micro e pequeno porte do setor

metalmecdanico localizadas na Serra Gavcha sob a otica de especialistas?
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1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho ¢ identificar quais sdo os fatores criticos para o
insucesso de empresas de micro e pequeno porte do setor metalmecanico localizadas na Serra

Gaucha, sob a o6tica de especialistas.

1.2.2 Objetivos especificos

A fim de alcancar o objetivo geral, este trabalho se propos a:

a) identificar os aspectos criticos que envolvem o desempenho de empresas de
micro e pequeno porte;

b) segregar os aspectos criticos em dimensdes de analise relacionadas ao
desempenho das empresas estudadas;

c) identificar a partir do ponto de vista de especialistas das areas financeira,
estratégica, operacional e mercadolégica os fatores que contribuem para o
insucesso de empresas de micro e pequeno porte do setor metalmecanico
localizadas na Serra Gatcha;

d) comparar os resultados obtidos com os resultados de pesquisas realizadas em

ambito nacional.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Esta pesquisa se justifica por seu carater social e econdomico, uma vez que o
insucesso de empresas afeta a sociedade como um todo. Gongalves e Gongalves (2014)
afirmam que sem a existéncia das empresas, a propria subsisténcia do pais estaria
comprometida. Assim, esfor¢cos sdo feitos para que todos os elos de uma empresa estejam
ligados em prol de um objetivo comum, zelando pela sua permanéncia no mercado e
consequentemente pelo equilibrio de sua conjuntura econdmica, social e financeira.

Identificar ¢ medir o insucesso empresarial pode ser dificil por varios motivos:
empresas que falham ou deixam de existir s@o, muitas vezes, dificeis de localizar; e quando

localizadas, a razdo da falha pode ser dificil de ser determinada (CARTER; VAN AUKEN,
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2006).

Machado e Espinha (2005) mencionam que uma das dificuldades para realizar o
levantamento das causas do insucesso empresarial é a fonte de informagdes, ja que os dados
pertinentes ao encerramento dos negécios de uma entidade ndo estdo organizados com o
detalhamento suficiente para subsidiar investigagdes a esse respeito.

Ressalta-se a importancia de efetuar uma pesquisa sobre as causas do insucesso de
empresas de micro e pequeno porte, uma vez que elas representam 54% dos empregos formais
e 98,5% das empresas privadas existentes no Brasil, conforme pesquisa do Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e da Fundagdo Getalio Vargas (FGV)
(SEBRAE, 2017Db).

A participacdo do setor metalmecanico na economia do Rio Grande do Sul é de
particular interesse para esta pesquisa, pois representa 37,6% do PIB industrial deste Estado.
O complexo metalmecéanico gatcho ¢ o segundo em termos de concentragdo de empresas
industriais deste setor, representando 12,5% do total nacional. O Rio Grande do Sul ¢
responsavel por 9,8 mil estabelecimentos do setor, o que equivale a 41% de todas as empresas
representantes da industria metalmecanica situada no Sul do pais (SINMETAL, 2019).

A abrangéncia desta pesquisa foi delimitada no setor industrial da regido da Serra
Gaucha, o que se justifica pela relevancia da atividade empresarial deste local, com destaque
para a industria metalmecanica, objeto de estudo deste trabalho. Caxias do Sul, o municipio
de maior representatividade no segmento metalmecanico da Serra Gaucha, foi responsavel por
um faturamento de cerca de R$ 12,2 bilhdes em 2017, segundo informagdes do Sindicato das
Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de Material Elétrico de Caxias do Sul - SIMECS. Este
numero foi 49,16% inferior a média observada em anos de produg¢do normal (SIMECS, 2018),
visto os efeitos da recente crise econdomica e financeira que o Brasil vivenciou.

O SIMECS (2018) aponta ainda as perdas substanciais de empregos na industria
metalmecéanica de Caxias do Sul, que encerrou o ano de 2017 com cerca de 33 mil
trabalhadores empregados. Este mesmo segmento era responsavel por empregar 54,5 mil
pessoas em 2012, o que representa uma queda de 39,5% ou o equivalente a 21,5 mil postos de
trabalho.

Cabe destacar ainda que, sob a perspectiva empresarial, o tema de pesquisa possui
grande importdncia, uma vez que elenca fatores de insucesso que podem ser evitados para
garantir a continuidade de micro e pequenos negdcios. Embora cada empresa possua suas

particularidades e esteja inserida em um contexto singular, as dificuldades relacionadas com a
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manutengdo de suas atividades costumam ser comuns.

Assim sendo, entende-se que a importancia deste trabalho ¢ social, econdmica e
académica, ja que proporciona um melhor entendimento acerca dos motivos que contribuem
para o insucesso de empreendimentos de micro e pequeno porte do setor metalmecanico
localizados na Serra Gaicha. Adicionalmente, os resultados desta pesquisa podem contribuir
para a prevencdo de situagdes semelhantes em outras empresas.

As motivagdes pessoais e profissionais também foram consideradas no
desenvolvimento deste trabalho, pois se percebe a relevancia da atividade empresarial como
geradora de empregos e de riqueza. O entusiasmo e o interesse em relagdo ao tema abordado
contribuiram para buscar um melhor entendimento dos fatores de insucesso empresarial, com
o intuito de gerar informagdes uteis para os empresarios de micro e pequeno porte, no que

tange ao direcionamento de suas agdes para a longevidade de seus empreendimentos.

14  DELIMITACAO DO ESTUDO

Para Hisrich, Peters e Shepherd (2014), a atividade empreendedora é relevante para a
criagdo e desenvolvimento de novos negocios, para a geracdo de empregos e de inovacdo,
bem como para o crescimento e desenvolvimento de nagdes e regides.

Ao comparar-se as empresas de micro e pequeno porte com aquelas de porte maior,
algumas caracteristicas justificam a diferencia¢do entre elas: (i) estrutura organizacional
simplificada com poucos funcionérios e niveis hierarquicos; (ii) processo decisorio baseado
muito mais na experi€éncia e intuicdo do que em andlises formais; (iii) centraliza¢do de
informagdes e decisdes na pessoa do proprietario; (iv) quadro societario e gerencial
predominantemente familiar; (v) baixo nivel de maturidade organizacional; (vi) operacdo
baseada na logica de reacdo; e (vii) adaptagdo ao ambiente, em vez de antecipagdo de
movimentos (PASCUCI; ALVES, 2018).

O ambiente escolhido para investigar a percepc¢do de especialistas quanto aos fatores
determinantes do insucesso de micro e pequenas empresas foi a Serra Gaicha. Optou-se por
limitar a pesquisa a um setor especifico, o setor metalmecanico, a fim de minimizar os efeitos
das variaveis ambientais que pudessem interferir no resultado da pesquisa.

Segundo o Atlas Socioecondmico do Rio Grande do Sul (2019), este Estado
representa a quarta economia do Brasil, sendo responsavel por 6,3% do Produto Interno Bruto

nacional em 2015. A economia gaucha estd estreitamente ligada aos mercados nacional e
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internacional, em um nivel superior a média brasileira, sendo bastante influenciada pela
dindmica das exportagdes e impulsionada por dois setores principais: a agropecudria e a
industria de transformacéo.

A industria metalurgica e de maquinas e equipamentos do Rio Grande do Sul ¢ a
segunda maior do Brasil, sendo responséavel por 10% do nimero de estabelecimentos e 5% do
numero de empregos formais (ATLAS SOCIOECONOMICO DO RIO GRANDE SO SUL,
2019).

Considerando o exposto, o presente estudo teve como foco investigar os fatores que
contribuem para o insucesso de empresas de micro e pequeno porte sob a oOtica de

especialistas, delimitando sua abrangéncia no setor metalmecéanico da Serra Gautcha.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

As empresas sdo responsaveis por produzir resultados financeiros que satisfacam
seus acionistas, e também por atender outras partes envolvidas, como clientes, funcionarios,
fornecedores, comunidades e defensores do meio ambiente e de direitos humanos, cujos
interesses estdo vinculados ao desempenho da empresa (GARRISON; NOREEN; BREWER,
2013).

Dutra (2003) considera que avaliar o desempenho de uma organiza¢do consiste em
atribuir valor aquilo que ela considera importante diante de seus objetivos estratégicos.
Inumeras pesquisas abordam aspectos relacionados ao desempenho organizacional,
principalmente aqueles voltados aos indicadores que medem o desempenho de empresas, que
se tornaram uma medida estratégica de sobrevivéncia das organizacdes.

Sobre o assunto, para Garrison, Noreen e Brewer (2013), parte do processo de
controle em uma organizag@o consiste em preparar relatdrios de desempenho, que comparam
dados orcados aos dados reais, em uma tentativa de identificar bons desempenhos e eliminar
fontes de desempenho insatisfatorio. Este processo envolve a aplicagdo de habilidades de
planejamento, controle e tomada de decis@o por parte dos gestores, para que seja possivel
criar um conjunto equilibrado de medidas de desempenho que motive o comportamento
desejado em uma empresa.

Dutra (2003) destaca que as medidas de desempenho fornecem aos administradores
de uma empresa subsidios para:

a) comunicar a seus colaboradores as expectativas de desempenho esperadas pela

organizagio;

b) saber o que estd acontecendo em cada area de atuacdo da organizagao;

c¢) identificar os aspectos eficientes e/ou deficientes no desempenho da organizagao,

gerando oportunidade de elimina¢@o ou revisdo deles;

d) fornecer feedback aos colaboradores que demonstrarem um desempenho aquém

do planejado pela organizagdo;

e) identificar os aspectos que apresentam melhor desempenho;

f) tomar decisdes baseadas em informagdes solidas, transparentes e que possam ser

justificadas.
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Nesse mesmo sentido, Machado, Machado e Holanda (2007) reiteram que o processo
de tomada de decisdo envolve um grande nimero de varidveis, exigindo dos gestores uma
grande preocupagdo em relagdo a indicadores relacionados a satisfagdo dos clientes, a
qualidade dos produtos, a participagdo da empresa em seu mercado de atuagdo, a inovagao, as
habilidades estratégicas, dentre outros.

O processo de avaliagdo de desempenho, para Ensslin et al. (2010, p. 125), consiste
em “identificar, organizar, mensurar, integrar e permitir a gera¢do de agdes de
aperfeicoamento das organizagdes”.

Para Shahin e Mahbod (2007), o sucesso ou o fracasso de uma organizacdo deve ser
atribuido apenas em relagdo a objetivos bastante praticos, definidos e passiveis de alcance.
Embora os objetivos devam ser razoaveis e viaveis, a defini¢do de metas deve levar em
considerag¢do o equilibrio entre o grau de acessibilidade e o desafio de serem atingidas.

A escolha realista de objetivos contribui para a analise da disponibilidade de recursos
humanos e materiais para a sele¢cdo de indicadores-chave de desempenho. Ja as metas
precisam ter prazo para sua conclusdo; a fixacdo de um periodo de tempo ird fornecer
informagdes que permitem ao analista monitorar o progresso do alcance da meta (SHAHIN;
MAHBOD, 2007).

Garrison, Noreen e Brewer (2013, p. 21) conceituam a analise de desempenho como
controles detectivos que sdo realizados por funciondrios em cargos de supervisdo, cujo
objetivo € “garantir que os resultados realizados sejam razoaveis em comparagdo a pontos de
referéncia relevantes”. Caso os resultados realizados se desviarem inesperadamente do que
era esperado, novas andlises serdo necessarias para verificar a causa do desvio e permitir
agoes corretivas.

Para Crispim e Lugoboni (2012), um ambiente cada vez mais competitivo vem
exigindo dos gestores o aprimoramento das ferramentas que controlam suas decisdes e
estratégias. Os indicadores de desempenho, para os autores, sdo definidos segundo
determinada légica e de forma alinhada a estratégia da empresa, sua missdo e aos objetivos
que deseja alcangar.

Segundo McAdam e Kelly (2002), existe uma crenga de que pequenas e médias
empresas podem utilizar os modelos de avaliagdo de desempenho desenvolvidos para
organizagdes maiores, sem que sejam necessarias grandes alteragdes. No entanto, empresas de

menor porte sdo significativamente diferentes em alguns aspectos, sendo que somente alguns
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itens poderiam ser aplicaveis a todas as organizagdes: principios de gestdo e determinadas
politicas, praticas, estruturas e sistemas.

Para avaliar o desempenho de suas organizagdes, os gestores de pequenas e médias
empresas devem recorrer ndo s6 a medidas de natureza financeira, como o volume de
negdcios e os resultados operacionais, mas a uma combina¢do de indicadores financeiros e
outros de natureza de mercado. Para complementar a anélise do desempenho das entidades de
menor porte, os autores destacam a pesquisa de natureza subjetiva, relacionada com a gestéo,
as estratégias, a reputacdo, entre outros. Estas medidas devem ser contempladas de acordo
com o cumprimento dos objetivos de cada organiza¢do (FERREIRA; FRANCO, 2017).

J& o desempenho organizacional insuficiente ¢ nomeado por Aguilera e Lazarini
(2009) como o fracasso organizacional, e acontece quando a empresa apresenta resultados

decrescentes, sejam financeiros ou ndo financeiros.

Um forte indicador do posicionamento de uma empresa ¢ a sua lucratividade em
relagdo a média da sua industria. Se estiver acima da média, estara sinalizando um
acerto na estratégia. Se estiver abaixo, algo estd errado. Se for detectada a
diminui¢do da lucratividade, resta verificar os antecedentes e definir o melhor
procedimento a seguir. O problema pode ser consequéncia de uma estratégia
equivocada ou da implementagfo deficiente de uma boa ideia, ou decorrer de causas
externas (AGUILERA; LAZARINI, 2009, p. 17).

Oliveira (2014) menciona que ha fatores externos que fogem ao controle do
empresario, podendo influenciar na possibilidade de sucesso de um empreendimento. Sao
situacdes relacionadas ao mercado, ao governo, a tecnologia, ao sistema financeiro, aos
sindicatos, a comunidade, aos consumidores, aos concorrentes e aos fornecedores.

Adicionalmente, Ucbasaran et al. (2013) recomendam a escolha de uma definicéo
clara de insucesso empresarial, haja visto seu poder de influéncia sobre o processo utilizado
pelo pesquisador e sobre a natureza dos resultados da pesquisa, além de permitir comparagdes

entre estudos sobre o tema.

2.1.1 Definicoes de insucesso empresarial

O termo insucesso € constantemente relacionado a fracasso empresarial, faléncia ou
declinio de empresas, e ¢é definido de varias maneiras na literatura. Encontra-se
frequentemente relacionado com a descontinuidade de um negbcio, que pode ter sido

ocasionada pelo desinteresse do proprietario, por vezes motivado em mudar de ramo de
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atuacdo, por questdes de saude e aposentadoria, ou pela iniciativa de investir em um novo
empreendimento (UCBASARAN et al., 2013).

O desempenho econdmico insuficiente também pode ser responsavel pelo insucesso
de uma empresa, ocasionando sua faléncia. Para Ucbasaran et al. (2013), a principal
abordagem que fundamenta esta defini¢do € a insuficiéncia de resultados para o proprietario,
geralmente acompanhada de uma baixa taxa de retorno para os investidores do negdcio.

Os efeitos dos resultados insuficientes apresentados por uma empresa brasileira
podem ser amenizados através do instrumento da recuperagdo judicial, previsto na Lei n°
11.101 de 2005, conhecida como a “Lei de recuperagdo e faléncia de empresas”, que tem
como principal objetivo, segundo o seu artigo 47, proteger a atividade da empresa, manter o
emprego dos trabalhadores e os interesses dos credores (BRASIL, 2005).

Segundo Ross et al. (2015), a Lei de Faléncias brasileira prioriza a recuperac¢éo
judicial e extrajudicial das empresas que enfrentam dificuldades financeiras, a fim de que
possam elaborar um projeto de recuperagdo enquanto suas atividades sdo mantidas.

Uma empresa em ma situagdo financeira deve considerar os beneficios trazidos pelo
processo de recuperagdo judicial, em detrimento das consequéncias da faléncia. Conforme a
Lei 11.101 de 2005, o deferimento do pedido de recuperacdo judicial junto ao Poder
Judiciario proporciona a concessdo de prazos e condigdes especiais para o pagamento de
obrigagdes, mediante o cumprimento de acdes de reestruturagdo a que a empresa se propde
(BRASIL, 2005).

Existem defini¢des que combinam mais de uma abordagem, como a descontinuidade
da empresa motivada por sua insolvéncia, que ocorre quando os resultados esperados ndo sdo
alcangados, ocasionados por despesas elevadas e/ou redugdo nas receitas, fazendo com que a
empresa se torne insolvente. Ainda, pode-se mencionar a descontinuidade de um negdcio
devido sua performance ter ficado abaixo das expectativas de seus proprietarios
(UCBASARAN et al., 2013).

O insucesso de empreendimentos de micro e pequeno porte resulta em um tdpico
relevante a ser estudado, dada a importancia social e economica destas empresas para a
sociedade onde estdo inseridas.

Neste contexto, e para fins do alcance de seus objetivos, esta pesquisa adota como
defini¢do de insucesso empresarial a faléncia do empreendimento ou o pedido de recuperagdo
judicial, que se pressupde estarem relacionados com os aspectos criticos para o desempenho

de uma empresa com base na revisdo bibliografica sobre o assunto.
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22  ASPECTOS CRITICOS PARA O SUCESSO DE MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS

Longenecker, Moore e Petty (2004) apontam que é comum identificar pequenas
empresas vulneraveis gerencialmente, que acabam se tornando marginais ou ndo lucrativas,
buscando sobreviver e gerando recursos insuficientes a seus proprietarios.

As empresas de menor porte se deparam com limitagdes que normalmente ndo
constituem sérios problemas a empreendimentos maiores, como recursos financeiros escassos
e staff gerencial limitado. Os gerentes de pequenos negdcios sdo tipicamente generalistas, ndo
dispondo de suporte experiente em pesquisa de mercado, andlise financeira, propaganda,
gerenciamento de recursos humanos e outras areas (LONGENECKER; MOORE; PETTY,
2004).

Para Ferronato (2015), as dificuldades encontradas por pequenos empresarios giram
em torno da falta de capital de giro, do excesso de tributos, das exigéncias burocraticas, das
altas taxas de juros encontradas em empréstimos bancarios, da falta de profissionaliza¢do na
gestdo e em inumeras situagdes que fazem da sobrevivéncia de empresas de micro e pequeno
porte um grande desafio.

Com base na bibliografia sobre o tema, esta pesquisa aborda os fatores que foram
criticos para a sobrevivéncia de micro e pequenas empresas do setor metalmecanico
localizadas na Serra Gaucha, destacando aqueles relacionados aos aspectos financeiros,

estratégicos, operacionais e mercadologicos.

2.2.1 Aspectos financeiros

Empresas investem em ativos como instalagdes fabris, equipamentos e marcas com o
objetivo de gerar lucros. Para tanto, necessitam financiar seus investimentos contraindo
empréstimos, retendo e reinvestimento seus fluxos de caixa, com a inten¢do de aumentar o
valor da empresa e, consequentemente, a riqueza de seus socios ou acionistas (BREALEY;
MYERS; ALLEN, 2018).

E bastante comum que as empresas brasileiras, sobretudo as de pequeno e médio
porte, ndo possuam um sistema or¢camentario organizado. Todavia, ¢ de extrema importancia

que os executivos dediquem maior atencdo ao planejamento financeiro, com o intuito de
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evitar que os recursos de suas empresas apresentem uma evolugdo inadequada (FLEURIET;
KEHDY; BLANC, 2003).

Fleuriet, Kehdy e Blanc (2003) complementam afirmando que ¢ de facil
entendimento que a liquidez de uma empresa seja fortemente ameagada em periodos de
recessdo econdmica, principalmente daquelas que apresentam uma estrutura financeira fragil.
Os efeitos da instabilidade financeira gerada em momentos de crises econdomicas podem
inclusive forcar o encerramento das atividades das empresas.

As principais varidveis que afetam positivamente o capital de giro de uma empresa
sdo o autofinanciamento, o aumento de capital e os empréstimos a longo prazo. O processo €
inverso em relagdo aos investimentos no ativo permanente, que fazem com que o capital de
giro diminua. Para os autores, uma empresa precisa estipular uma estratégia financeira e de
investimentos coerente com sua estratégia para o capital de giro, sob o risco de enfrentar
graves dificuldades financeiras (FLEURIET; KEHDY; BLANC, 2003).

Pesquisas do SEBRAE (2017d) apontam que a participagcdo dos pequenos negocios
no total de empréstimos bancarios foi de 14% no primeiro trimestre de 2017 no Brasil. Os
micro e pequenos empresarios consideram que os empréstimos tradicionais em bancos
comerciais possuem altas taxas de juros e sdo dificeis de serem obtidos, devido ao excesso de
burocracia e de garantias reais que sdo exigidas para a liberagdo do crédito.

Dentro deste contexto, as formas de financiamento mais utilizadas pelas micro e
pequenas empresas sdo os instrumentos de crédito comercial, representados principalmente
pelo pagamento de fornecedores a prazo e pelo uso do cheque pré-datado. Junto aos bancos,
os instrumentos mais utilizados sdo o cheque especial e o cartdo de crédito empresarial, sendo
que ambos costumam operar com as taxas mais elevadas dentre as alternativas oferecidas pelo
sistema financeiro (SEBRAE, 2017d).

Ferronato (2015) aponta que empresas de micro e pequeno porte precisam dispender
atencdo especial as fontes de financiamento e ao uso dos recursos empregados. Para o autor,
decisdes financeiras erradas podem ser fatais para uma pequena empresa.

Em se tratando da atividade de crédito junto aos clientes, Longenecker, Moore ¢
Petty (2004) apontam que, infelizmente, a maioria das empresas de menor porte presta pouca
atengfo a seu sistema de gerenciamento de crédito, até que os débitos incobraveis se tornem
um problema e seja tarde demais para reverter a falta de recursos financeiros.

O gerenciamento de crédito deve iniciar antes da primeira venda ser feita, e continuar

passando por um exame minucioso durante todo o ciclo de crédito. Este processo inclui a
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investigacdo sobre as condi¢des de pagamento do cliente, a determinagdo de limites de
crédito, a notificacdo pontual sobre a situacdo das contas de cada cliente e a cobranca de
contas atrasadas (LONGENECKER; MOORE; PETTY, 2004).

Outro aspecto que pode impactar no sucesso de um pequeno negdcio € o peso da
carga tributaria. Segundo Longenecker, Moore e Petty (2004, p. 689), impostos t€ém um
impacto direto sobre o fluxo de caixa de pequenas empresas e, portanto, representam ‘“‘uma
custosa drenagem de sua renda financeira”.

Dificuldades financeiras s@o caracterizadas pela incapacidade de cumprir com todas
as obrigacdes correntes de uma empresa, e esta ¢ forcada a adotar agdes corretivas que
normalmente ndo seriam tomadas caso houvesse fluxos de caixa suficientes (ROSS et al.,
2015). Dentre as formas de administrar uma situagdo de dificuldade financeira, os autores
mencionam: venda de grandes ativos, fusdo com outra empresa, redugéo de gastos de capital e
de pesquisas e desenvolvimento, emissdo de novos titulos, negociacdo com bancos e outros

credores, troca de dividas por agdes e solicitag@o de recuperacdo judicial.

2.2.2 Aspectos estratégicos

Segundo Oliveira (2014, p. 232), “a estratégia adequada constitui, frequentemente, a
diferenga entre o sucesso e o fracasso de uma empresa”. Para Rumelt (2011), uma boa
estratégia contém o poder de concentrar mentes, energia e agdo que, canalizados no momento
certo para o atingimento de um objetivo fundamental, podem produzir uma série de resultados
favoraveis.

O planejamento de uma empresa precisa estabelecer o caminho para um desempenho
substancialmente maior, assim como identificar os obstaculos criticos que impedem que este
objetivo seja alcangado. Isto pode exigir inovag¢des de produtos, novas abordagens para a
distribuicdo, ou até mesmo uma mudanga na estrutura organizacional (OLIVEIRA, 2014).

Segundo Rumelt (2011), o planejamento precisa ser continuo e deve explorar as
implicagdes das mudangas tecnologicas, das preferéncias dos consumidores, de
regulamentacdes, dos precos dos recursos consumidos e do comportamento dos competidores.
Com base nestas informagdes, o planejamento deve permitir a organizacdo do conhecimento,
dos recursos e da energia da organizacdo para decidir quais caminhos serdo mais proveitosos.

A estratégia de uma empresa é uma atividade em constante evolucéo, e seus gestores

precisam estar dispostos e disponiveis para modifica-la sempre que necessario. As alteragdes
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na estratégia podem surgir como resposta a condi¢des de mercados em transformagao,
avancos tecnologicos, acdes dos concorrentes, mudanga nas necessidades dos compradores,
oportunidades de mercados emergentes, novas ideias para aperfeicoar a propria estratégia ou
mesmo quando ndo esta operando bem (THOMPSON JR.; STRICKLAND III; GAMBLE,
2011).

No contexto dos pequenos negocios, Biagio e Batocchio (2012, p. 3) apontam que a
elabora¢do de um plano de negocios constitui a primeira incursdo de uma empresa no
planejamento estratégico, e “serve como uma ferramenta operacional para definir a posi¢éo
presente e as possibilidades futuras da empresa”.

A elaboracdo de um plano de negécios agrega beneficios ao empreendimento de
menor porte, uma vez que determina uma linha central de atuagdo da empresa, leva o
empreendedor a pensar no futuro do negdcio e avaliar riscos e oportunidades. Esta ferramenta
serve ainda como um guia na tomada de decisdes por parte do empreendedor (BIAGIO;
BATOCCHIO, 2012).

Para os autores, o plano de negdcios ¢ um guia que ira nortear todas as agdes da
empresa, € permite:

a) avaliar riscos e identificar solucdes;

b) definir os pontos fracos e fortes da empresa em relacdo aos seus concorrentes;

¢) conhecer suas vantagens competitivas;

d) identificar aquilo que agrega valor para seus clientes;

e) planejar e implantar uma estratégia de marketing voltada ao cliente-alvo;

f) estabelecer metas de desempenho e avaliar investimentos;

g) identificar a necessidade de absor¢do de novas tecnologias e novos processos de

fabricacdo; e

h) calcular o retorno sobre o capital investido, a lucratividade e a produtividade.

Com base nos objetivos e na importancia do plano de negdcios, Biagio e Batocchio
(2012) apontam que esta ferramenta pode ser desenvolvida por uma empresa de micro ou
pequeno porte, adaptando as premissas basicas contidas no Quadro 1 as suas necessidades

especificas.
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Quadro 1: Sugestdo de plano de negocios a ser adaptado por micro e pequenas empresas

Item Objetivos Conteudo
Sumario Apresentar os objetivos do plano | Informa¢des mais relevantes descritas
executivo de negdbcios. nas demais segoes.

Descrigdo da

Informar o nivel de organizacdo

Estrutura legal da empresa, descri¢do
de sua equipe gerencial, sua
localizag@o, sistema contabil utilizado,

empresa empresarial.
seguros contratados e seguranca de
areas sujeitas a riscos.
Visdo e missdo da empresa, sua cadeia
de wvalores, suas competéncias
essenciais, a analise dos ambientes
Definir quais caminhos a empresa | internos e externos a organizagdo, a
Planejamento | ira seguir, servindo de alicerce | identificagdo das forcas, fraquezas,
estratégico para a implantagdo de todas as | oportunidades e ameagas (podendo
acdes da organizacdo. estar representada em uma matriz
SWOT — strengths, weaknesses,
opportunities e threats) e, por fim, os
objetivos e metas a serem seguidos.
o Informacgdes sobre os produtos atuais,
Vender as ideias da empresa a . o :
Produtos e . . o rs as tecnologias utilizadas, a pesquisa e
. investidores e possibilitar a ;
Servigos ~ N desenvolvimento em curso e as
comparagdo com a concorréncia. . .
aliangas estratégicas.
Demonstrar o autoconhecimento
1 da empresa e seu conhecimento | Descricdo do segmento de mercado
Anélise de . . e 1
sobre o ambiente onde estd | onde a empresa estd inserida e analise
mercado L 1 .~
inserida, fornecendo subsidios | da concorréncia.
para o plano de marketing.
. Descri¢do dos produtos, da politica de
Definir a forma como a empresa R
Plano de . . | precos, dos pontos de distribuig¢do, da
. atuara para levar seus produtos as ;. N ;.
marketing ~ . politica de promocédo e da previsdo de
maos do consumidor.
vendas.
Definir a forma de operagdo da | Estrutura funcional, descricio da
empresa, desde a maneira como a | unidade fisica, informacgdes sobre a
Plano administracdo gerencia o negécio | producdo, as atividades de compras, o
operacional até como os produtos ou servigos | sistema de custeio utilizado, o
sdo executados, distribuidos e | gerenciamento da qualidade, o sistema
controlados. de gestdo, a embalagem e o transporte.
. Balango patrimonial, demonstrativo de
Demonstrar um conjunto de . o
. resultados, fluxos de caixa, historico
Plano proje¢des abrangentes que possam . .
. ; financeiro da empresa, demonstrativo
financeiro refletir o desempenho futuro da
. de custos e despesas, plano de
empresa em termos financeiros. ) .
Investimentos.

Fonte: Adaptado de Biagio e Batocchio (2012).
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A elaboragdo do plano de negdcios deve ser incentivada junto a micro e pequenas
empresas, uma vez que boa parte dos empreendedores que iniciam um nego6cio conhece
tecnicamente o produto da empresa e os caminhos para sua comercializagdo, mas ndo esta
habituada a utilizacdo de técnicas de gerenciamento (BIAGIO; BATOCCHIO, 2012).

No escopo da estratégia operacional, as habilidades relacionadas ao
empreendedorismo e ao gerenciamento empresarial ganham destaque sob o ponto de vista dos
pesquisadores estudados. Este fato se deve a relevancia da atividade empreendedora para a
cria¢do e o desenvolvimento de novos negocios, para a geragdo de empregos e inovagdo, bem
como para o crescimento e o desenvolvimento de um pais ou uma regido especifica
(UCBASARAN et al., 2013).

Um empreendedor de sucesso deve ser capaz de conciliar seu espirito estrategista
com a capacidade administrativa para consolidar o negocio. A aptiddo empreendedora esta
relacionada com os valores do pioneirismo, espirito inovador, competéncia e seriedade nos
primeiros passos de criagdo da empresa; e precisa existir em conjunto com uma administracio
profissional competente e estruturada, tornando possivel racionalizar e engrandecer a
capacidade de realizacdo do pioneirismo (OLIVEIRA, 2014).

Segundo Oliveira (2014), os executivos que desejam tornar suas empresas
inovadoras demonstram excepcional habilidade em responder, continuamente, a quaisquer
tipos de mudangas em seus ambientes. Empresas inovadoras reestruturam sua prépria cultura,
sem perder a sua personalidade administrativa.

Para Ferronato (2015, p. 74), a primeira decisdo que o executivo-empreendedor
precisa tomar diz respeito ao tipo de pequeno negdcio que ele deseja operar, que deve estar
alinhado & grandeza pretendida e a capacidade de financiar o negécio. “E esse alinhamento
que determina o tamanho da firma, a magnitude ajustada a capacidade financeira do
empreendedor, medida em termos de capitais proprios e do volume de recursos de terceiros
possiveis de captagdo™.

Apds o aporte de dinheiro, e considerando que toda empresa necessita de recursos
para financiar suas operag¢des correntes, Ferronato (2015) aponta que o proximo passo €
investir em tecnologia. O pequeno empresario moderno precisa estar atento as novas
tecnologias e aos novos conceitos de modelos de gestdo, ja que sdo fontes de oportunidades
para que as pessoas desenvolvam seu trabalho de uma forma nova e mais produtiva.

Investir em relagdes é mais um fundamento basico para o pequeno empreendedor

obter sucesso em seu negdcio. O bom desempenho de uma empresa pequena em mercados
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concorridos depende em muito de uma boa rede de relacionamentos, inclusive com a
comunidade local, e de uma comunicagéo efetiva (FERRONATO, 2015).

A informalidade surge como outro aspecto relacionado a empreendimentos de menor
porte, ja que uma das principais fontes de orientag@o estratégica do pequeno empresario esta
baseada em suas experiéncias de vida. Estratégias adotadas por empresas de menor porte
estdo mais relacionadas a um processo interpretativo do empresario do que a um processo
analitico de cunho racional e prescritivo (PASCUCI; ALVES, 2018).

As habilidades gerenciais do pequeno empreendedor sdo postas em prova desde o
surgimento da empresa, e torna-se necessario perceber o nivel de risco a que estdo
submetidos. Ferronato (2015) destaca que os pequenos empresarios ndo conseguem
diversificar seus riscos de forma ampla e satisfatéria, assim precisam estar atentos a duas
regras importantes:

a) uma parte dos lucros anuais deve ser mantida na empresa para enfrentar perdas

imprevistas; e

b) a contratacdo de seguro para o compartilhamento dos riscos constitui-se numa

forma eficaz de reducdo de parcela dos riscos.

E necessario diferenciar o entusiasmo de um empreendedor do gerenciamento
profissional & medida que a empresa cresce. Assim, o estilo gerencial liberal do empreendedor
precisa dar espago a uma abordagem profissional e mais sistematica (LONGENECKER;
MOORE; PETTY, 2004). Para os autores, se o processo de dirigir e coordenar uma empresa
for bem executado, qualquer que seja o tamanho da empresa, ira contribuir para a
produtividade e a lucratividade dos negécios.

Para Shepherd (2009), a atividade empreendedora relacionada ao desenvolvimento
de novos produtos e servicos, além de representar um mecanismo que contribui para o
rejuvenescimento € o crescimento das organizagdes, ¢ marcada pela incerteza e pela
exposi¢do permanente ao risco de insucesso, situagcdes que vém sendo reconhecidas como

indissociaveis do mundo dos negdcios.
2.2.3 Aspectos operacionais
Os aspectos operacionais se relacionam com o trabalho, o esfor¢o e os insumos

necessarios para desempenhar as atividades propostas por uma empresa. Os insumos incluem,

segundo Longenecker, Moore e Petty (2004), dinheiro, matérias-primas, equipamentos,
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informagdes e energia, combinados em diversas propor¢des, dependendo da natureza do
produto ou servico oferecido pela empresa.

As fungdes operacionais respondem por parte significativa dos custos de um pequeno
negocio, por isso € essencial que sejam executadas de forma eficiente. Para Slack et al.
(2013), se as operacdes de uma empresa forem desenvolvidas de forma répida e responsiva, ¢
mais provavel que os clientes existentes sejam mantidos e que novos sejam atraidos.
Redug¢des nos custos podem ser geradas por processos eficientes, e esta ¢ uma questdo
importante para uma organizacdo, visto que ¢ capaz de melhorar sua capacidade de gerar
receitas.

De forma complementar, Longenecker, Moore e Petty (2004) afirmam que para as
pequenas empresas, aprimorar a produtividade se constitui em um fator-chave para competir
mais vigorosamente e aumentar seus lucros. Existe similaridade entre a contribuicio
econdmica gerada pelas pequenas e grandes empresas, o que ressalta a importidncia da
capacidade produtiva em termos de qualidade e quantidade de produtos e servigos que serdo
ofertados ao mercado consumidor.

Dentre os aspectos operacionais, percebe-se a persistente dificuldade que micro e
pequenos empresarios encontram para fixar seus precos de forma a obter niveis suficientes de
lucros. Para Nagle e Holden (2003), existe uma importante diferenca entre fixar pregos de
maneira reativa as condi¢cdes de mercado e de maneira proativa e estratégica. Os autores
sugerem que o apre¢amento estratégico deve estar baseado na coordenagdo das decisdes
competitivas, financeiras e de marketing, com vistas a lucratividade. Precos ndo devem ser
definidos unicamente pela equipe de vendas, ja que precisam ser consistentes com as metas
estratégicas de uma empresa. A definicdo de precos requer que a administracdo se
responsabilize por estabelecer um conjunto coerente de politicas e procedimentos de
apregamento.

Conforme De Toni et al. (2017), definir a politica de pregos de uma empresa € uma
das decisdes mais importantes no ambito da gestdo, pois afeta sua lucratividade e sua
competitividade no mercado. Os resultados da pesquisa realizada por De Toni et al. (2017),
que abordou 150 empresas localizadas no polo metalmecanico da regido nordeste do Rio
Grande do Sul, indicam que a estratégia de pregos baseada em valor e niveis altos de pregos
afetou positivamente a lucratividade das empresas estudadas, enquanto os niveis baixos de

precos afetaram negativamente sua lucratividade. Os autores concluiram que as politicas de
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precos sdo impactantes na lucratividade das empresas, e que um olhar mais estratégico para o
processo de formagdo de pregos € um aspecto que nio pode ser negligenciado pelos gestores.

A precificacdo também foi alvo da pesquisa de Liozu e Hinterhuber (2013), que
investigaram como a definicdo de pregos afeta a performance de empresas de diferentes
portes, segmentos e nacionalidades. Através de entrevistas realizadas junto a 1.813
profissionais envolvidos com marketing, vendas e alta administracdo, encontraram uma
relacdo positiva entre pregos baseados em valor e o desempenho da empresa.

Quanto mais uma empresa se dedica a defini¢do de seus pregos com base no valor do
cliente e ndo na concorréncia, melhor ela executa o processo de precificagdo de produtos e
servi¢os (LIOZU; HINTERHUBER, 2013).

Sendo assim, os autores destacam ainda que a definicdo de preco baseada no valor
estd positivamente relacionada com a rentabilidade, independentemente do tamanho da
empresa, inddstria ou nacionalidade. Os autores mencionam que este achado ¢ bastante
significativo, uma vez que pequenas e médias empresas costumam utilizar uma abordagem de
precos baseada na concorréncia.

Desta forma, o estudo realizado pelos autores sugere que todas as empresas terdo
uma lucratividade maior se implementarem precos baseados em valores. Esta técnica consiste
em entender e aumentar a disposi¢do do cliente em pagar o preco definido com base no valor,
comunicar este valor ao cliente e alinhar os pre¢os com as diferentes percepcdes de valor em
cada segmento. Com isto, busca-se compreender e influenciar a elasticidade do pre¢o do
cliente e, adicionalmente, identificar formas de abordar de forma rentavel a disposi¢do do
cliente em pagar determinado prego.

Para Nagle e Holden (2003), a maioria das empresas encara a defini¢do de precos
como um conflito entre os interesses do cliente e os seus proprios, quando deveria buscar o
equilibrio entre a satisfagdo do cliente e a necessidade da empresa em cobrir seus custos e
gerar lucro.

O procedimento mais comum de aprecamento estd baseado na ideia de “custo-mais-
adicional”, que carrega uma ideia de prudéncia financeira. Desta forma, produtos e servigos
costumam ter seu preco definido de maneira a gerar um retorno justo sobre todos os seus
custos unitarios. O motivo pelo qual esta técnica pode levar a um desempenho financeiro
mediocre ¢ que custos unitarios mudam de acordo com o volume produzido, devido a sua
parcela varidvel — aquela que muda de acordo com as condi¢des do mercado (NAGLE;

HOLDEN, 2003).
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Definir pregos com base no custo, para Nagle e Holden (2003), ¢ um método que
conduz a precos superestimados em mercados mais fracos e pregos abaixo do devido em
mercados fortes — algo que ndo deve constituir uma estratégia prudente. Para os autores, a
unica maneira de garantir um apregamento lucrativo ¢ identificar antecipadamente o preco,
para entdo deixa-lo determinar os custos incorridos, € ndo o contrario.

Ainda para Nagle e Holden (2003, p.144), “uma estratégia de apre¢amento envolve o
estabelecimento de objetivos e metas interfuncionais com sinergia para criar uma organizagao
que possa produzir e capturar valor de maneira proativa”. Segundo esta abordagem, a
defini¢do de pregos deve ser parte de uma estratégia de marketing baseada em valor, e estar
inserida em um posicionamento competitivo de longo prazo que seja guiado pelo lucro, em
vez de guiado por vendas ou participagdo de mercado.

Dentre os aspectos operacionais mais relevantes no ambiente das micro e pequenas
empresas, Longenecker, Moore e Petty (2004) apontam a racionalizagdo dos estoques como
outro ponto importante para o sucesso de um pequeno empreendimento; seu controle eficaz
contribui para o resultado financeiro e para a lucratividade da empresa.

Estoques so necessarios para atender a demanda por parte dos clientes, embora sua
existéncia incorra em custos e outras desvantagens, como a ocupag¢do de espaco fisico dentro
da empresa e sua deterioragdo com o passar do tempo. Neste sentido, Slack et al. (2013)
comentam que, embora podendo comprometer o capital de giro de uma empresa, os estoques
oferecem alguma seguranga em um ambiente incerto, onde uma demanda inesperada pode
OCOTTer.

Ferronato (2015) elenca trés regras relacionadas a gestdo dos estoques em uma
empresa de menor porte:

a) a menos que uma empresa esteja bastante estavel financeiramente, comprar

quantidades excessivas cria um risco especulativo que deve ser evitado;

b) sera sempre preciso manter um estoque minimo de seguranca; e

c) o lote econdomico de compra sinaliza para a quantidade comprada que minimiza

0s custos totais.

A longo prazo, manter uma operagdo eficiente pode trazer vantagens importantes
para a empresa, em razdo do conhecimento gerado internamente. Para Ferronato (2015), as
competéncias criadas no processo produtivo permitirdo responder a desafios futuros de

mercado, formando a base para a competitividade de uma organizagao.
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2.2.4 Aspectos mercadologicos

Uma empresa s6 podera ter sucesso se existir um mercado que consuma seus
produtos ou servigos, por isso a analise do mercado é extremamente importante antes de
iniciar qualquer negocio. Uma empresa de menor porte precisa estar ciente das limitagdes e
possiveis contribui¢cdes que advém do tamanho e do carater do mercado e da agressividade da
concorréncia (FERRONATO, 2015).

Para Nascimento e Teixeira (2012), a pequena empresa conta com algumas
vantagens em relacdo as grandes corporag¢des, como a proximidade com seu mercado de
atuacdo, a flexibilidade com que consegue atuar, a rapidez na tomada de decisdes e a
capacidade de operar com margens reduzidas.

O vinculo da empresa com o seu mercado de atuacdo se da através de suas praticas
de marketing. Longenecker, Moore e Petty (2004) destacam que o marketing em pequenas
empresas estd vinculado diretamente a identificagdo dos mercados-alvo, a determinagdo do
potencial destes mercados, e a preparag¢do, comunicacdo e satisfacdo plena do publico-alvo.

A pequena empresa brasileira tem recursos limitados para as agdes de marketing e,
sendo dirigida pelo proprietario, costuma atuar em mercados marginais ou pequenos
segmentos de mercado. Estas empresas tendem a estabelecer objetivos de curto prazo, focar
nas ac¢des cotidianas e preferir um planejamento de marketing mais simples e intuitivo, nos
casos em que utilizam o planejamento como uma ferramenta de gestdo (NASCIMENTO;
TEIXEIRA, 2012).

Ferronato (2015) menciona intimeras atividades realizadas pelo gestor do pequeno
negocio que, dentre outras, estdo vinculadas ao marketing:

a) a quantidade de produtos a serem fabricados;

b) o prego de venda;

¢) as margens de lucro praticadas;

d) alocalizagdo do pequeno negdcio;

e) aembalagem, o rotulo, o nome e a marca dos produtos;

f) o mix promocional de vendas; e

g) amensagem a ser transmitida pela propaganda.

Ainda sob a perspectiva dos pequenos negdcios, Ferronato (2015) menciona que as
atividades de marketing sdo voltadas para a comunicacdo persuasiva, fundamental para que os

pequenos negdcios sobrevivam. Segundo o autor, o marketing pode ser utilizado para
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promover tanto os produtos da pequena empresa, quanto sua propria imagem, sendo uma

parte vital das relagdes publicas.

Para Biagio e Batocchio (2012), um bom plano de marketing deve conter os

seguintes elementos:

a)

b)

c)

d)
e)

a forma que a empresa utilizard para que seus produtos ou servigos tornem-se
conhecidos pelos clientes;

a forma como a empresa despertara em seus clientes a necessidade de adquirir
seus produtos ou servigos;

a forma como a empresa fara para que os consumidores lembrem-se da sua marca
no momento da compra;

como a empresa se comunicara com seus consumidores; e

a defini¢do da estrutura de vendas e distribui¢do dos produtos ou servigos.

A empresa de menor porte necessita investir em estratégias de relacionamento com

clientes, que envolve esfor¢os de marketing para atrair, manter e desenvolver relagcdes de

longo prazo com os clientes-alvo. Uma vez que a construcgéo de relacionamentos com clientes

¢ favorecida pela proximidade fisica entre a pequena empresa e o mercado local, € possivel

que se desenvolva um relacionamento de longo prazo sustentavel, fundamentado na satisfagdo

e na lealdade dos clientes (LORENCO; SETTE, 2013).

Neste contexto, Nascimento e Teixeira (2012), apontam alguns desafios relevantes

para a gestdo de marketing na empresa de pequeno porte:

23

a)

b)

o proprietario é geralmente generalista e ndo tem formacdo ou experiéncia na
area de marketing;

a tomada de decisdes ocorre com pouco conhecimento sobre o mercado, a
concorréncia e os clientes; e

as estratégias de marketing precisam considerar as caracteristicas da pequena
empresa brasileira, incluindo a limitagdo de recursos, a cultura organizacional e o

perfil do proprietario-gerente.

PEQUENOS NEGOCIOS NO BRASIL

Os empreendimentos com maior relevancia no inicio do século XX eram

basicamente agricolas, excetuando-se empresas europeias no ramo da mineragdo, tecelagem e

transporte maritimo. A acentuada urbanizagdo ocorrida até¢ 1930 causou uma rapida
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industrializagdo, principalmente na fabricacdo de produtos para segmentos como energia
elétrica, telefonia e autopecas (SOIFER, 2002).

Em complemento, o autor comenta que as grandes empresas organizadas na época
incentivaram a criacdo de pequenos negdcios locais para instalacdo e manutencdo de seus
produtos, fornecendo apoio financeiro e treinamento especializado. Eram pequenas empresas
que, com o passar do tempo, fundaram suas proprias fabricas e aperfeigoaram o processo
produtivo, permitindo que se tornassem s€rios concorrentes em suas regioes.

Para Julien (2013), os pequenos negocios constituem a tnica fonte de emprego e de

renovagdo da economia para varias regides:

Regides para as quais os grandes investimentos estio fora de seu alcance ou
requerem recursos em demasia. Para os paises em desenvolvimento, o empresariado
local e as pequenas e médias empresas (formais ou informais) sdo resposta as
caréncias resultantes de grandes investimentos voltados somente para exportacdes
ou as empresas publicas, estas sempre as voltas com pesada burocracia. E sdo
capazes de criar um tecido econdémico de base favorecendo a multiplicagdo de
intercambios e, desse modo, a decolagem da economia (JULIEN, 2013, p. 35).

Para Soifer (2002), a rapida urbanizacdo, assim como o aumento populacional
causado pela melhoria nas condi¢gdes de saide e alimentagdo, foi determinante para a
prolifera¢do de pequenos empresarios, que passaram a desempenhar um importante papel nas
inimeras modifica¢des sociais.

A urbanizagdo que caracterizou o inicio do século XX trouxe maior mobilidade
geografica. No Brasil, os processos de imigracdo e migragdo trouxeram grandes quantidades
de aprendizes, artesdos e mestres para os suburbios pobres das grandes cidades. Estas
organizagdes informais comegaram a empregar membros da familia, vizinhos e outras pessoas
sem qualificagdo, que eram treinadas pessoalmente pelos proprietarios (SOIFER, 2002).

Segundo Soifer (2002), o Brasil passou a se destacar como produtor de agucar, pau-
brasil, café, algoddo, cacau, pimenta, borracha e outros produtos tropicais demandados pelas
afluentes classes médias da Europa e da América do Norte. A expansdo rapida da incipiente
agricultura brasileira gerou um segmento mais exigente, acompanhando o surgimento de uma
industria mais modernizada. Pequenos negocios surgiram para atender a demanda por roupas
de linho, chapéus, enlatados e artigos de porcelana.

Acompanhando o processo acelerado de industrializacdo, a legislagdo comercial e

fiscal brasileira comecou a ser construida, gerando demanda para outro tipo de pequeno
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empresario: o prestador de servi¢o. Surgiram os especialistas em contabilidade, em legislagdo
tributéria e trabalhista, em exportagdes, dentre outros.

A explosdo industrial ocorrida no Brasil nos anos 1950 a 1970 atraiu empresas
multinacionais como grandes estaleiros, montadoras de caminhdes e de tratores e fabricantes
de aparelhos telefonicos. Esse movimento garantiu espaco para o desenvolvimento de
pequenos negocios de materiais de construgéo, transportadoras, despachantes, escritorios de
engenharia e uma infinidade de empresas de comércio e servicos (SOIFER, 2002).

Pesquisas do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2003), mostram
que a redugdo no ritmo de crescimento da economia brasileira na década de 1980 resultou em
um maior nivel de desemprego. Neste contexto, os pequenos negocios passaram a ser
considerados uma alternativa para a ocupagdo da mio de obra excedente, e surgiram as

primeiras inciativas mais concretas para incentivar a abertura de micro e pequenas empresas.

Uma importante contribuicdo das micro e pequenas empresas no crescimento e
desenvolvimento do pais é a de servirem de “colchdo” amortecedor do desemprego.
Constituem uma alternativa de ocupacdo para uma pequena parcela da populacdo
que tem condigdo de desenvolver seu proprio negocio, e em uma alternativa de
emprego formal ou informal para uma grande parcela da for¢ca de trabalho
excedente, em geral com pouca qualificagdo, que nfo encontra emprego nas
empresas de maior porte (IBGE, 2003, p. 15).

Micro e pequenas empresas exercem um papel socioecondmico relevante e
inquestionavel. O SEBRAE publicou em dezembro de 2017 alguns dados estatisticos que
demonstram a importancia da atua¢do dos pequenos negdcios no Brasil, sumarizados na

Tabela 1.

Tabela 1: Participacdo dos pequenos negocios na economia brasileira

Participa(,:ﬁ? dos pequenos Ano Participacio Fonte
negocios no(a): (%)

PIB brasileiro 2011 27,0 SEBRAE/FGV
Numero de empresas exportadoras 2016 38,0 FUNCEX
Valor das exportagdes 2016 0,5 FUNCEX
Massa de salarios das empresas 2015 44,1 RAIS
Total de empregos formais 2015 54,0 RAIS
Total de empresas privadas 2015 98.5 SEBRAE

Fonte: SEBRAE (2017b), adaptada pela autora.

A Tabela 2 apresenta informagdes adicionais sobre a participagdo das empresas de

micro e pequeno portes na economia brasileira.
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Tabela 2: Dados adicionais sobre os pequenos negdcios brasileiros

Outros dados sobre os pequenos

. Ano Total Fonte
negocios

Potenciais empresarios com negocio 2015 11,6 milhdes PNAD CONTINUA
Empregados com carteira assinada 2015 17,1 milhdes RAIS
Remuneracao média real 2015 R$ 1.680,05 RAIS
Massa de salario real dos empregados 2015 R$ 28.4 bilhdes RAIS
Numero de empresas exportadoras 2016 8,25 mil FUNCEX
Valor total das exporta¢des (FOB) 2016  US$ 997,7 milhdes FUNCEX
Valor médio exportado (FOB) 2016 US$ 121 mil FUNCEX

Fonte: SEBRAE (2017b), adaptado pela autora.

A forma de organizacdo em micro e pequenos empreendimentos esta presente em

todos os setores da economia brasileira, como pode-se observar através da Figura 1.

Figura 1: Concentracdo de micro e pequenas empresas brasileiras
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Fonte: SEBRAE (2017b), com base em dados da Receita Federal do Brasil.

Também pode-se visualizar a concentracdo das micro e pequenas empresas nas

regides brasileiras, conforme demonstra a Figura 2.

Figura 2: Concentra¢do de micro e pequenas empresas por regido brasileira
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Fonte: SEBRAE (2017b), com base em dados da Receita Federal do Brasil.
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O IBGE (2003) menciona algumas caracteristicas principais de micro e pequenas

empresas:
a)
b)
c)

d)
e)

f)
g)
h)
)
)]
k)

baixa intensidade de capital;

altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia elevada;

forte presenca de proprietarios, socios e membros da familia como méo de obra
ocupada nos negocios;

poder decisorio centralizado;

estreito vinculo entre os proprietarios € as empresas, nao se distinguindo,
principalmente em termos contabeis e financeiros, pessoa fisica e juridica;
registros contabeis pouco adequados;

contratacdo direta de mao de obra;

utilizagdo de mao de obra ndo qualificada ou semiqualificada;

baixo investimento em inovagao tecnologica;

maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro;

relacdo de complementariedade e subordinagdo com as empresas de grande porte.

Grapeggia et al. (2011) mencionam um estudo que apontou a importancia do

tratamento dispensado aos pequenos negdcios no crescimento econdmico, assim como no

desenvolvimento social. Segundo os autores, elas contribuem para:

a)
b)
¢)
d)

e)
f)

o aumento dos recursos;

a promog¢ao da inclusédo social;

a possibilidade de desconcentragdo da renda;

a ampliagdo das oportunidades aos setores pouco intensivos de capital e
tecnologia e intensivos em méo de obra, insumos e matérias-primas locais;

a causa de menos impactos ambientais, culturais e socioecondmicos;

a formagao de empreendedores, executivos e liderangas empresariais e sociais.

Assim, percebe-se que as empresas de micro e pequeno porte, além de cumprir sua

funcdo social na geracdo de renda e de postos de trabalho, estimulam o empreendedorismo e

as inovagdes tecnologicas, promovendo o desenvolvimento de sua regido de atuacdo. Por isso

\ \

a importancia de existirem politicas de incentivos a sua criacdo e a manuten¢do de suas

atividades.
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2.3.1 Politicas de incentivo as micro e pequenas empresas brasileiras e base legal

Com o surgimento de empresas brasileiras de menor porte na década de 1980,
politicas de incentivo a sua atua¢do foram sendo criadas e aperfeigoadas nos anos que se
seguiram.

O primeiro Estatuto da Microempresa foi criado através da ja extinta Lei n® 7.256 de
1984, que garantia em seu artigo 1° o tratamento diferenciado, simplificado e favorecido nos
campos administrativo, tributario, previdenciario, trabalhista, crediticio e de desenvolvimento
empresarial as microempresas (BRASIL, 1984).

O capitulo de Ordem Econdmica da Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 179,
ratifica o tratamento diferenciado mencionado na Lei n°® 7.256 de 1984 dado as
microempresas, ¢ abrange ainda as empresas de pequeno porte (BRASIL, 1988).

O Estatuto da Microempresa, criado em 1984, foi substituido em 1999 pelo Estatuto
da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte através da Lei n° 9.841. As legislagdes
anteriores foram revogadas quando da emissdo da Lei Complementar n° 123 em 2006, que
corroborou o tratamento diferenciado concedido as empresas de micro e pequeno porte.

Um importante passo para o desenvolvimento das atividades empresarias de micro e
pequenas estruturas foi a transformagdo, em 1990, do Centro Brasileiro de Assisténcia
Gerencial a Pequena Empresa (CEBRAE), criado em 1972, em Servico de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2017a).

O SEBRAE esta sediado em Brasilia e conta com pontos de atendimento em todos os
estados brasileiros. Atua junto aos micro e pequenos empresarios através de prestagdo de
informagdes, consultoria, cursos, publicacdes e premiagdes de empresas (SEBRAE, 2017a).

Em relag@o aos aspectos tributarios, o Sistema Integrado de Pagamento de Impostos
e Contribui¢des da Microempresa e das Empresas de Pequeno Porte (SIMPLES), foi criado
em 1996 através da Lei n® 9.317 — revogada em 2006 com a criagcdo do Simples Nacional
(BRASIL, 1996; BRASIL, 2006).

O instrumento de arrecadagdo simplificada foi substituido pelo Simples Nacional,
criado pela Lei Complementar n° 123 de 2006 com o objetivo de ser um regime
compartilhado de arrecadacéo, cobranca e fiscalizagdo de tributos. Abrange a participacdo da
Unido, do Distrito Federal e dos municipios brasileiros (BRASIL, 2006).

Adicionalmente, a atua¢do das micro e pequenas empresas ganhou forca através do

associativismo, que promoveu seu fortalecimento principalmente através do estabelecimento
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do Férum Permanente das Microempresas ¢ Empresas de Pequeno Porte, com base na Lei
Complementar n° 123 de 2006 (BRASIL, 20006).

O Férum Permanente ¢ presidido e coordenado pela Secretaria da Micro e Pequena
Empresa da Presidéncia da Republica (SMPE/PR) e tem o objetivo principal de divulgar e

promover o fortalecimento das micro e pequenas empresas brasileiras (SEBRAE, 2017a).

2.3.2 Critérios de classificacio das micro e pequenas empresas

Nao h4 unanimidade quanto a classificacdo das empresas em categorias, sendo que
diferentes critérios s@o aplicados pela legislagdo em vigor, drgdos representativos do setor,
instituicdes financeiras e institutos de pesquisa. A classificagdo normalmente ¢ baseada no
faturamento anual, no nimero de pessoas ocupadas ou em caracteristicas organizacionais.

Para este estudo, levou-se em consideracdo o critério mais mencionado nas fontes
pesquisadas: aquele estabelecido pela legislagdo federal brasileira em vigor.

A Lei Complementar n® 123 de 2006 revogou legislagcdes anteriores e instituiu o
Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, dispondo sobre seu
tratamento juridico diferenciado previsto na Constituicdo Federal Brasileira. Para esta Lei, os

micro e pequenos negdcios possuem sua classificagdo conforme o Quadro 2.

Quadro 2: Segmentos de pequenos negocios

Classificaciao Valor do faturamento anual
Microempresa Até R$ 360 mil
Empresa de pequeno porte Entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes

Fonte: Brasil. Lei Complementar n° 123 de 2006 (altera¢des pela Lei Complementar n° 155 de 2016).

A respectiva Lei foi modificada através de novas redacdes, com destaque para as
alteragdes contidas na Lei Complementar n° 155 de 2016, que fixou os novos limites de
enquadramento para os pequenos negocios, vigentes na data em que esta pesquisa foi

realizada.

2.3.3 Desafios enfrentados por pequenos negocios e perspectivas dos empresarios

O SEBRAE divulgou em 2017 os resultados de uma pesquisa realizada com

proprietarios de pequenos negocios, que teve como objetivo conhecer suas expectativas em
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relacdo a economia brasileira e ao seu proprio negdcio, assim como identificar as principais
dificuldades enfrentadas.

Os resultados da pesquisa do SEBRAE (2017c¢) mostram que 42,9% dos
entrevistados esperavam que a economia brasileira melhorasse nos proximos doze meses,
enquanto 37% acreditavam que a economia iria piorar. O restante dos entrevistados acreditava
que a economia brasileira ficaria estavel nos préximos doze meses.

A mesma pesquisa buscou a opinido dos micro e pequenos empresarios em relagdo a
sua propria empresa. Os resultados mostram que 44,8% deles acreditava que o faturamento de
sua empresa iria melhorar nos proximos doze meses.

As maiores dificuldades enfrentadas pelos empresarios entrevistados na pesquisa
realizada pelo SEBRAE (2017b) foram:

a) aumento de custos, apontado por 76% dos entrevistados;

b) pagamento de tributos, para 72% dos entrevistados;

¢) queda nas vendas, mencionada por 70% dos entrevistados; e

d) obtengdo de crédito, para 44,5% dos entrevistados.

Segundo os empresarios entrevistados, os encargos trabalhistas, a complexidade da
legislacdo trabalhista e o custo do salario mensal s3o os maiores entraves para a contratagao
de novos funcionarios.

Adicionalmente, quando questionados sobre os fatores que ocasionariam a geragdo
de mais empregos no pais, apontaram a diminui¢do nos custos, incluindo impostos, a maior
disponibilidade de crédito, a estabilizacdo da situagdo politica do pais, o crescimento da
economia, a aprovagdo das reformas trabalhista, tributaria, previdenciaria e fiscal, e a

diminui¢do da burocracia do Estado e das institui¢des.

2.4 PESQUISAS ENVOLVENDO O INSUCESSO DE MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS

2.4.1 Pesquisas a nivel internacional

O fracasso de uma empresa € um tema que motiva os pesquisadores, principalmente
quando crises financeiras e econdmicas agravam os problemas sociais de um pais. Thornhill e
Amit (2003) mencionam que uma das questdes fundamentais na gestdo estratégica e na

investigacdo do empreendedorismo € por que algumas empresas falham e outras néo.
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A busca pelos fatores que impulsionaram o fracasso empresarial de pequenos

negocios ja foi abordada em pesquisas internacionais. Embora aparentemente ndo se chegou a

conclusdes definitivas, estas pesquisas auxiliam na compreensdo do insucesso empresarial,

fornecendo um importante embasamento para este estudo.

Ooghe e De Prijcker (2008) propuseram um modelo tedrico em que séo identificadas

cinco categorias principais de causas de insolvéncia, considerando fatores financeiros e néo

financeiros:

a)

b)

d)

e)

ambiente geral, onde estdo contidos fatores econdmicos, politicos, sociais e
tecnoldgicos, ou questdes relacionadas com o comportamento do Governo e o
funcionamento dos mercados ¢ institui¢des financeiras;

ambiente imediato, que envolve o relacionamento com as partes interessadas,
como clientes, fornecedores, concorrentes, bancos, institui¢des de crédito e
acionistas;

caracteristicas de gestdo ou empreendedorismo, que incluem motivacdo,
habilidades, qualidades e outras caracteristicas pessoais dos gestores;

politica corporativa, que abrange as estratégias adotadas sobre diferentes
atividades dentro da empresa, como investimentos em inovagdo e tecnologia,
marketing, vendas e ainda atividades rotineiras, como questdes administrativas,
recursos financeiros e humanos, gestio e governanga corporativa; e
caracteristicas da empresa, como tamanho, maturidade ou tipo de industria em

que a empresa esta inserida.

Ooghe e De Prijcker (2008) entrevistaram empresarios na Bélgica, com o objetivo de

identificar as causas para a faléncia de doze empresas, ocorridas no periodo de 2004 a 2006.

As conclusdes obtidas pelos autores estdo contidas no Quadro 3.

Quadro 3: Causas para a faléncia de empresas na Bélgica
(continua)

Dimensiao Principais fatores identificados

Competéncias e habilidades insuficientes, falta de motivacéo,

Gestao caracteristicas pessoais dos gestores (imprudéncia, excesso de
otimismo, inércia, deslumbramento).
Falta de estratégia, estratégias ndo condizentes com o ambiente,
Politicas investimento de capital inapropriado, vendas superestimadas,
corporativas insatisfagdo de clientes, ineficiéncia operacional, treinamento

insuficiente.
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(conclusdo)

Dimensio Principais fatores identificados

Competéncias e habilidades insuficientes, falta de motivacao,
Gestao caracteristicas pessoais dos gestores (imprudéncia, excesso de
otimismo, inércia, deslumbramento).

Falta de estratégia, estratégias ndo condizentes com o ambiente,

Politicas investimento de capital inapropriado, vendas superestimadas,
corporativas insatisfacdo de clientes, ineficiéncia operacional, treinamento
insuficiente.

Escassez de clientes, insatisfacéo e falta de confianca pelos clientes,
falta de vantagens competitivas, competicio com companhias
estrangeiras, falta de confianga por bancos, fornecedores e
acionistas, problemas com pessoal e sindicatos.

Ambiente imediato

Recessdo da industria, mercado de a¢des fragil, altos pregos de
matérias-primas, legislagdo rigorosa.
Fonte: Ooghe e De Prijcker (2008), adaptado pela autora.

Ambiente geral

Em busca de respostas no mesmo sentido, Carter ¢ Van Auken (2006)
desenvolveram e aplicaram um questiondrio com o objetivo de identificar as causas que
levaram as empresas localizadas no estado norte-americano de lowa a faléncia.

A referida pesquisa foi baseada em trabalhos anteriores que indicavam como causas
de fracasso: (i) caracteristicas das empresas; (ii) acessibilidade para capital; (iii)
caracteristicas dos donos ou gerentes; e (iv) mercado externo. Na primeira se¢do do
questionario, as perguntas foram direcionadas para as caracteristicas das empresas, como
idade do negocio, atividade, estrutura da propriedade, numero de funcionérios, valor total dos
ativos, tamanho do mercado atendido € o uso ou ndo da Internet como ferramenta de
comunicagdo. A segunda secdo elencava 25 potenciais problemas empresariais relativos ao
impacto da faléncia (para empresas falidas) ou em seus negdcios (para empresas em curso
normal).

As variaveis de impacto foram agrupadas em cinco categorias, identificadas em
pesquisas prévias como contribuintes potenciais para o fracasso empresarial. O Quadro 4

demonstra as variaveis utilizadas na pesquisa de Carter e Van Auken (2006).
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Quadro 4: Variaveis utilizadas na pesquisa de Carter e Van Auken

Categoria

Variaveis de impacto

Falta de dinheiro, fluxo de caixa precario, vendas inadequadas,

Aspectos financeiros alto custo dos empréstimos, historicos financeiros precarios,

despesas operacionais elevadas e tributagéo elevada.

Problemas com pessoal, estratégia de promocgdo ineficaz, falta

Aspectos operacionais de conhecimento sobre precificagdo, problemas com

fornecedores e dificuldades com estoques.

Falta de um mercado-alvo especifico, falta de um plano de

Aspectos estratégicos negocio a longo prazo, crescimento rapido, falta de habilidades

gerenciais, condi¢des competitivas dificeis e economia precaria.

capital

Disponibilidade de

Disponibilidade de empréstimos empresariais, disponibilidade
de capital proprio para o negocio, disponibilidade de
empréstimos pessoais para o negdcio e garantias pessoais para
empréstimos pessoais.

Outros aspectos

Regulamentac¢des federais, fraude ou desastre e problemas
pessoais.

Fonte: Carter ¢ Van Auken (2006).

O questionario foi enviado a 300 empresas que passaram pelo processo de faléncia

conforme registros obtidos no arquivo do tribunal de faléncias de Iowa, e a 400 empresas nao

falidas e registradas no Small Business Development Center (SBDC), uma entidade voltada ao

desenvolvimento empresarial de pequenas empresas.

Para a compilagdo das respostas, os autores utilizaram os 57 questiondrios recebidos

de empresas falidas e os 55 questiondrios recebidos de empresas ndo falidas. As hipdteses

confirmadas pelos autores com base na amostra de pequenas empresas em lowa, nos Estados

Unidos, estdo descritas no Quadro 5.

Quadro 5: Hipoteses levantadas na pesquisa de Carter e Van Auken

Observacao

Hipotese

Observacio 1

Empresas menores e mais jovens t€ém mais probabilidade de falir do que
outras empresas.

Observacgéo 2

Empresas de manufatura sdo menos provaveis de falir do que outras
empresas.

Observacdo 3

Empresas com proprietdrios e administradores com pouco
conhecimento sdo mais provaveis de falir do que outras empresas.

Observagdo 4

Empresas com menos acesso ao capital sdo mais provaveis de falir do
que outras empresas.

Observagdo 5

Empresas que enfrentam mercados limitados ou deteriorados sdo mais
provaveis de falir do que outras empresas.

Fonte: Carter ¢ Van Auken (2006).
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Ainda no contexto internacional, as empresas britdnicas foram submetidas a andlise
de Barrow (1993), que investigou as principais razdes para a determinagdo de sua faléncia:

a) falta de experiéncia do empreendedor;

b) falta de estratégia de marketing;

¢) avaliacdo demasiadamente otimista do tamanho do mercado;

d) subestimacdo do tempo de alavancagem do negdcio;

e) falta de capital de giro;

f) custo de cria¢do da empresa muito alto;

g) capacidade produtiva menor do que a demanda;

h) escolha errada do ponto considerando maior volume de pessoas do que o real; e

i) selegdo e gestdo de pessoas sem competéncia para o negocio.

Lussier e Halabi (2010) conduziram uma pesquisa no Chile para testar o modelo de
previsdo de sucesso versus falhas nos negdcios desenvolvido por Lussier em 1995. Utilizando
uma amostra de 234 empresas, onde 131 falharam em seus objetivos e 103 foram bem-
sucedidas, os autores validaram o modelo composto por quinze variaveis baseadas em estudos
prévios, que ja havia sido testado com resultados significativos nos Estados Unidos em 1995 e
na Croacia em 2001.

O principal objetivo do modelo desenvolvido por Lussier € prever de forma confiavel
o sucesso ou a falha de empreendimentos, tornando este instrumento robusto o suficiente para
ser aplicado em diferentes paises (LUSSIER; HALABI, 2010).

Segundo Lussier e Halabi (2010), o modelo de previsdo de sucesso ou falha é
baseado em aspectos financeiros e ndo-financeiros, e foi desenvolvido para ser aplicado em
pequenas empresas. Foi projetado para determinar quais varidveis sdo mais importantes para o

sucesso ou o fracasso de um empreendimento, conforme o Quadro 6.

Quadro 6: Variaveis que compdem o modelo desenvolvido por Lussier

(continua)
Variavel Hipotese
Capital As empresas que comegam a ser subcapitalizadas tém maior chance
de falha do que as empresas que comegam com o capital adequado.
Manuteng¢do de As empresas que ndo mantém registros atualizados e precisos € nao
registros e controle | usam controles financeiros adequados tém maior chance de falha do
financeiro que as empresas que fazem.

As empresas gerenciadas por pessoas sem experiéncias anteriores da
industria tém maiores chances de falha do que empresas gerenciadas
por pessoas com experiéncia anterior na industria.

Experiéncia na
industria
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(conclusdo)
Variavel Hipotese
Experidncia As empresas gerenciadas por pessoas sem experiéncia de
pert . gerenciamento prévio tém maior chance de falha do que empresas
administrativa ~ . A .
que sdo gerenciadas por pessoas com experiéncia anterior.
. As empresas que ndo desenvolvem planos de negbcios especificos
Planejamento A .
tém maiores chances de falha do que as empresas que fazem.
Assessoria As empresas que ndo utilizam consultores profissionais t€ém maior
profissional chance de falha do que as empresas que utilizam.
As pessoas sem qualquer educacdo universitaria que iniciam um
Educacao negocio t€ém maior chance de falhar do que pessoas com um ou mais
anos de educag¢do universitaria.
Pessoal As empresas que ndo podem atrair e reter empregados de qualidade

tém maior chance de falha do que as empresas que podem.

Cronograma de
produtos e servigos

As empresas que selecionam produtos ou servicos que sdo muito
novos ou muito antigos tém maior chance de falha do que as
empresas que selecionam produtos ou servigos que estdo no estagio
de crescimento.

As empresas que comecam durante uma recessdo t€ém maior chance

Cronograma .
OET de falhar do que as empresas que comecam durante os periodos de
econdmico ~
expansao.
Idade As pessoas mais jovens que iniciam um negocio t€ém maior chance de
falhar do que as pessoas mais maduras iniciando um negdcio.
S6cios Os negobcios iniciados por uma pessoa tém maior chance de falha do
que uma empresa iniciada por mais de uma pessoa.
Os donos de empresas cujos pais ndo possuiam uma empresa t€m
Familia maior chance de falha do que os proprietarios cujos pais possuiam um
negocio.
Minorias As minorias t€m maior chance de falha do que as ndo-minorias.
Os donos de empresas sem habilidades de marketing t€ém maior
Marketing chance de falha do que os proprietdrios com habilidades de

marketing.

Fonte: Lussier e Halabi (2010), adaptado pela autora.

Com base no estudo de Lussier e Halabi (2010), concluiu-se que o modelo de Lussier

para identificar fatores de sucesso e fracasso em pequenas empresas foi validado com

diferengas ndo significativas nos trés paises estudados: Estados Unidos (1995), Croacia

(2001) e Chile (2010). Uma das diferencas refere-se a variavel referente as minorias, que nao

foi utilizada na pesquisa aplicada no Chile.
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2.4.2 Pesquisas a nivel nacional

Pesquisas também foram conduzidas com o intuito de identificar fatores que
contribuem para o insucesso de pequenos negoécios no Brasil. Grapeggia et al. (2011)
efetuaram uma pesquisa em Santa Catarina para perceber quais fatores foram condicionantes
para o sucesso e para a mortalidade de micro e pequenas empresas neste Estado. A amostra
para o estudo foi baseada nos registros de empresas na Junta Comercial no periodo de 2000 a
2004.

A pesquisa de Grapeggia et al. (2011) foi baseada em fatores internos e externos a
organizagdo. Os fatores internos foram considerados aqueles sobre os quais o empreendedor
tem dominio, intervém diretamente e pode modificar. Estes fatores foram agrupados em
subsistemas empresariais classicos: diregdo e gestdo; producdo; pessoas; finangas; e
comercial.

Os fatores externos a organizagdo considerados na pesquisa de Grapeggia et al.
(2011) foram: politicos (restricdes legais, instabilidade politica e estabilidade de moeda
corrente); forgas de mercado (estrutura organizacional, tecnologia, barreiras de entrada,
tamanho de mercado e populacdo demografica); recursos (disponibilidade de capital
investido, mercado de trabalho, infraestrutura de transporte e tecnologia complementar).

Os dados coletados pela pesquisa de Grapeggia et al. (2011) mostraram quais fatores
sdo considerados mais relevantes para o sucesso de um empreendimento e que, em caso de
fragilidade, podem ocasionar seu declinio. Dentre estes fatores, aqueles que se relacionam
com o ambiente interno da empresa foram:

a) conhecimento do mercado;

b) instrumentos de controle administrativo;

¢) habilidade com situagdes novas;

d) preco;e

e) gestdo de capital de giro.

Os fatores externos identificados por Grapeggia et al. (2011) que, caso apresentem
fragilidade, podem comprometer o sucesso de um empreendimento foram:

a) acesso a financiamento;

b) concorréncia;

¢) financiamento das vendas e das compras;

d) redugdo de mercado;
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e) compra de matéria-prima; e

f) conhecimento da legislacdo.

A mortalidade precoce de micro e pequenas empresas da cidade de Sado Paulo foi o
objeto de estudo de Ferreira et al. (2012). Os autores efetuaram uma pesquisa junto aos
socios, gerentes ou pessoas que estiveram diretamente ligadas a gestdo de empresas que
encerraram suas atividades com até trés anos de operagdo, para que se obtivesse uma visao
sobre os motivos do encerramento. Através do estudo, os autores concluiram que os
elementos preponderantes para o fracasso das empresas estudadas estdo ligados a fatores
estratégicos, o que contraria o senso comum de que a principal causa de insucesso empresarial
esta relacionada a fatores financeiros.

Com base nos resultados alcangados pela pesquisa, Ferreira et al. (2012) concluiram
que os principais fatores associados com a mortalidade precoce de micro e pequenas empresas
localizadas na cidade de Sao Paulo foram:

a) auseéncia de planejamento ou plano de negocios;

b) falta de inovacéo, design ou desempenho dos produtos e servicos;

¢) dificuldade em conquistar e manter clientes;

d) nivel elevado de concorréncia;

e) baixo nivel de escolaridade do empreendedor; e

f) competéncia gerencial diminuta.

Pesquisa semelhante foi realizada por Nascimento et al. (2013), com o objetivo de
identificar os fatores que impactaram na mortalidade precoce de micro e pequenas empresas
da regido metropolitana de Florian6polis, porém sob a otica dos contadores que atuam na
regido.

Para tanto, questionarios semiestruturados foram aplicados junto a uma amostra de
141 escritorios contabeis atuantes na regido metropolitana de Florianopolis em 2011. As
hipdteses validadas na pesquisa concluiram que os principais fatores foram:

a) falta de capital de giro;

b) falta de competéncia gerencial;

c¢) falta de planejamento estratégico;

d) falta de conhecimento do mercado;

e) inexisténcia de politica de pregos, produtos, propaganda e distribui¢éo;

f) baixa manuten¢do de mao de obra qualificada;

g) dificuldades de acesso ao crédito; e
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h) inexisténcia de um plano de negdcios.

Com o intuito de identificar os fatores determinantes para a sobrevivéncia ou a
mortalidade de negdcios, o SEBRAE realizou uma pesquisa junto a 2.006 empresas criadas
nos anos de 2011 e 2012. Ligacdes telefonicas foram realizadas no periodo de julho e agosto
de 2016 junto a empresas ativas e inativas, conforme cadastro da Secretaria da Receita
Federal do Brasil.

Os resultados da pesquisa conduzida pelo SEBRAE (2016) apontaram situagdes que
foram agrupadas em quatro grandes conjuntos:

a) situacdo antes da abertura, que abrange a ocupagfo anterior do empresario, sua

experiéncia no ramo e a motivag¢ao para abrir o negécio;

b) planejamento adequado do negdcio;

¢) qualidade da gestdo do negdcio; e

d) capacitacdo dos sdcios em gestdo empresarial.

Por fim, a pesquisa de Alvarenga (2016) teve o objetivo de identificar e caracterizar
as causas que contribuiram para a mortalidade de microempresas e empresas de pequeno porte
no Estado do Maranh&o. A pesquisa utilizou uma amostra de 3.752 empresas que encerraram
suas atividades no periodo compreendido entre 2005 e 2011, com base no cadastro junto a
Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao, e foi realizada através de ligagdes telefonicas.

As hipdteses testadas por Alvarenga (2016) permitiram que o pesquisador chegasse
nas seguintes varidveis como contribuintes para a mortalidade das empresas estudadas:

a) empreendedores com baixa experi€ncia em gestdo empresarial;

b) falta de experiéncia dos gestores no ramo de negdcios;

¢) baixo nivel de escolaridade dos empreendedores;

d) dificuldades de acesso ao crédito junto a terceiros;

e) falta de inovacdo dos produtos e servigos;

f) falta de planejamento estratégico.

Algumas hipdteses foram rejeitadas, estando elas relacionadas a relagdo entre os
socios, @ mao de obra qualificada, ao apoio juridico e contdbil e & qualidade dos produtos e

Servigos.
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Apds a revisdo bibliografica sobre os estudos que apontam os fatores preponderantes

para o insucesso de micro e pequenos empreendimentos, assim como as caracteristicas destas

organizagdes, foi possivel elaborar o Quadro 7.

Quadro 7: Principais fatores para o insucesso de empresas de micro e pequeno porte

(continua)

Fator de impacto

Situacoes identificadas

Fonte da pesquisa

Falta de capital de giro, fluxos de caixa
inadequados, alto custo de empréstimos,
despesas operacionais elevadas,

Carter e Van Auken (2006);
Ooghe e De Prijcker (2008);
Lussier e Halabi (2010);

inovag¢do, vendas inadequadas, baixo
desempenho dos produtos e servigos,
falta de retencéo de pessoal.

Aspectos tributagdo elevada, dificil acesso a . ’
. . .. .| Grapeggia et al. (2011);
financeiros financiamentos empresariais, utilizagio ) ’
. . Ferreira et al. (2012);
de empréstimos pessoais para o : o
, . . ) ) Nascimento et al. (2013);
negdcio, investimento de capital
i ) e . Alvarenga (2016).
inapropriado, capitalizacdo subavaliada.
Falta de um plano de negécio a longo
prazo, falta de estratégia ou estratégia
inadequada, inexisténcia de vantagens
s o e odios 3| ¢ Van Ak 2000
§ - quaco, Ooghe e De Prijcker (2008);
gestores sem habilidades gerenciais, . . ’
o . ~ . | Lussier e Halabi (2010);
falta de motivagdo, imprudéncia, .
Aspectos . ., .| Grapeggia et al. (2011);
. excesso de  otimismo,  inércia, .
estratégicos .~ . | Ferreira et al. (2012);
deslumbramento, falta de experiéncia . ’
anterior no ramo de negocios, falta de Nascimento et al. (2013);
e ; e . SEBRAE (2016); Alvarenga
utilizagdo de assessoria profissional,
. L L . (2016).
socios com baixa idade, socios cujos
pais ndo foram donos de empresas,
socios pertencentes a minorias sociais,
nivel de educagao baixo.
Falta de conhecimento sobre
precificagéo, problemas com | Carter ¢ Van Auken (20006);
fornecedores, dificuldades com | Ooghe e De Prijcker (2008);
Aspectos estoques, ineficiéncia da operagdo, | Grapeggia et al. (2011);
operacionais problemas com sindicatos, falta de | Ferreira et al. (2012);

Nascimento et al. (2013);
Alvarenga (2016).
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(conclusdo)

Fator de impacto

Situacoes identificadas

Fonte da pesquisa

Aspectos
mercadoldgicos

Falta de um mercado alvo especifico,
estratégia de promogdo ineficaz,
condi¢des competitivas dificeis, vendas
superestimadas, escassez de clientes,
falta de confianga por parte dos clientes,
falta de conhecimento do mercado;
inexisténcia de politicas de produtos,
propaganda e distribuicio.

Carter ¢ Van Auken (2000);
Ooghe e De Prijcker (2008);
Grapeggia et al. (2011);
Ferreira et al. (2012);
Nascimento et al. (2013).

Outros aspectos

Regulamentacdes, fraude ou desastre,
problemas pessoais, economia precaria,
mercado de ag¢des fragil, inicio da
empresa em periodo de recessdo.

Lussier e Halabi (2010);
Ferreira et al. (2012).

Fonte: Elaborado pela autora.

Os elementos mais relevantes identificados nas pesquisas sobre as causas de

insucesso de pequenos negocios, contidos no Quadro 7, foram utilizados como dimensdes de

analise para a elaboracdo do roteiro de questdes aplicado nas entrevistas semiestruturadas

junto aos especialistas nas areas financeira, estratégica, operacional e mercadoldgica de

empresas de micro e pequeno porte, conforme demonstrado na Figura 3.

Figura 3: Dimensdes de analise do insucesso de micro e pequenas empresas do setor

metalmecanico da Serra Gatcha

- Escassez de recursos

- Fluxos de caixa inadequados
- Falta de distingdo entre o
patriménio pessoal e o da empresa

- Falta de um plano de negdcios

- Andlise inadequada dos ambientes
interno e externo

- Monitoramento inadequado do
desempenho da empresa

- Falta de habilidades gerenciais

v

Aspectos financeiros

- Método de precificacdo incorreto
- Falta de inovagdo

- Dificuldades com a gestdo de
estoques

¥

Aspectos estratégicos

- Falta de conhecimento sobre o
ciclo de vida dos produtos

- Baixo investimento em estratégias
de marketing

- Dificuldades com a retencio de
clientes

v

Aspectos operacionais

¥

Aspectos mercadoldgicos

Insucesso de

empresas de micro
€ pequeno porte

Fonte: Elaborada pela autora.



57

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo teve o objetivo de identificar quais foram os fatores criticos para o
insucesso de empresas de micro e pequeno porte da Serra Gaticha, delimitando-se a pesquisa
no setor metalmecéanico. Para tanto, o estudo foi conduzido através de uma pesquisa
qualitativa genérica, com carater exploratério, utilizando de entrevistas em profundidade com

abordagem semiestruturada.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Os procedimentos metodoldgicos que norteiam uma pesquisa sdo fundamentais para
a resolucdo dos problemas propostos, e estdo descritos nesta sessao.

Quanto aos procedimentos utilizados, Vergara (2014) cita como principais
procedimentos a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental e o estudo de caso. Segundo a
autora, a pesquisa bibliografica ¢ o estudo sistematizado desenvolvido com base em livros,
revistas, jornais e outras fontes; a investigacdo documental € realizada em documentos
conservados no interior de 6rgdos publicos e/ou privados de qualquer natureza, ou ainda com
base em pessoas, registros, anais, entre outros. E o estudo de caso ¢ limitado a uma ou poucas
unidades, entendidas como empresas, pessoas, sociedades ou outros, e tem carater de
profundidade e detalhamento.

Quanto aos meios de investigagéo, este trabalho estd fundamentado em uma pesquisa
qualitativa basica ou genérica, uma vez que ndo possui todos os requisitos para ser tratada
como um estudo de caso, descrito por Cooper e Schindler (2016) como a analise do contexto
que envolve as inter-relacdes de poucos fatos ou situagdes. Os autores destacam que a énfase
para detalhes, obtidos de multiplas fontes, produz informag¢des de grande valor para a solugdo
de problemas e a formulagdo de estratégias.

Enquanto o estudo de caso ¢ desenhado a partir do estudo de um fendmeno, sendo
possivel a compreensdo sobre o mesmo (COOPER; SCHINDLER, 2016), a pesquisa
qualitativa genérica resulta na identificacdo de categorias, fatores, varidveis e temas (SILVA;
GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO, 2006).

Para Silva, Godoi e Bandeira-de-Mello (2006, p. 104), a pesquisa qualitativa
genérica é caracterizada como sendo aquela que “busca descobrir um fendmeno, um processo,

ou a perspectiva de visdo de mundo das pessoas envolvidas”, sendo que os dados sdo
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coletados através de entrevistas, observagdes e analise documental.

Sob o ponto de vista dos objetivos a atingir, Vergara (2014) classifica a pesquisa
como exploratoria, descritiva e explicativa. A autora define a pesquisa exploratéria como
aquela realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. A
pesquisa descritiva € aquela que expde caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno, enquanto a pesquisa explicativa visa esclarecer quais fatores contribuem, de
alguma forma, para a ocorréncia de determinado fendmeno.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa se caracteriza como exploratdria, ja que busca
proporcionar maior familiaridade com o problema de pesquisa. Para Cooper e Schindler
(2016), a pesquisa exploratoria ¢ particularmente util quando os pesquisadores ndo t€ém uma
ideia clara dos problemas que serdo enfrentados durante o estudo. Através deste método, os
pesquisadores desenvolvem conceitos de forma mais clara, estabelecem prioridades,
desenvolvem detfini¢des operacionais e melhoram o planejamento final da pesquisa.

Uma pesquisa ainda pode ser, quanto a sua abordagem, qualitativa ou quantitativa.
Enquanto a pesquisa quantitativa envolve nimeros e utiliza modelos estatisticos para explicar
os dados, através da pesquisa qualitativa é possivel obter um maior conhecimento sobre
determinado assunto ou problema em foco, favorecendo o entendimento de conceitos e
auxiliando na geracdo de informagdes para pesquisas especificas, ja que lida com
interpretagdes do contexto (BAUER; GASKELL, 2011).

Segundo Gibbs (2009), na pesquisa qualitativa ha uma forte énfase na exploragdo da
natureza de um determinado fendomeno. Utiliza-se de uma descri¢do detalhada que contribui
para a compreensdo e eventual analise do contexto estudado.

A abordagem utilizada nesta pesquisa € a qualitativa, ja que oportuniza e estimula a
criagdo de conceitos e produgdo teorica, possibilitando ao pesquisador compreender os

motivos que ocasionaram o insucesso das empresas que foram objeto deste estudo.

3.2 TECNICAS DE PESQUISA

Para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, foram realizadas entrevistas
individuais em profundidade e questionéario auto preenchivel, ambos com o mesmo roteiro
semiestruturado. O principal objetivo da entrevista qualitativa, segundo Bauer e Gaskell
(2011), é uma compreensdo detalhada das crengas, atitudes, valores e motiva¢des que se

relacionam com o comportamento das pessoas em contextos sociais especificos.
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A entrevista individual em profundidade é amplamente utilizada na pesquisa com
abordagem qualitativa, segundo Flick (2009). O autor menciona que os pesquisadores, através
desta técnica, precisam implementar estratégias indutivas, levantando e identificando
informagdes que possam se traduzir em “conceitos sensibilizantes” para que se construa uma
abordagem de pesquisa mais consistente.

Flick (2009) cita que outro objetivo da entrevista semiestrutura ¢ revelar o
conhecimento existente de modo a poder expressa-lo na forma de respostas, tornando
acessivel a interpretacdo. Esta técnica permite ao pesquisador a oportunidade de aprofundar o
entendimento acerca do assunto pesquisado, j& que seu envolvimento com os entrevistados ¢
significativo.

Hair Jr. et al. (2005) afirmam que nas entrevistas semiestruturadas o pesquisador
pode exercitar sua iniciativa no acompanhamento da resposta a uma pergunta. Pode fazer
perguntas relacionadas que ndo foram previamente imaginadas e que ndo estavam
originalmente incluidas no roteiro da entrevista. Segundo os autores, esta abordagem pode
resultar no surgimento de informagdes inesperadas e reveladoras, melhorando as descobertas.

Para Flick (2009), na abordagem junto a especialistas ha um menor interesse no
entrevistado enquanto pessoa, ja que o foco esta em seu conhecimento sobre um determinado
campo de atividade.

O roteiro semiestruturado que serviu de base para as entrevistas e para o
preenchimento do questiondrio foi baseado nos aspectos criticos para o desempenho das
empresas de micro e pequeno porte do setor metalmecanico localizadas na Serra Gaucha, e
buscaram identificar os fatores que contribuem para seu insucesso, levando em consideragdo o
ponto de vista de especialistas nas empresas com estas caracteristicas. Para tanto, abordaram
aspectos relacionados a quatro dimensdes de analise: financeira, estratégica, operacional e
mercadologica.

Através da realizacdo da pesquisa, buscou-se valorizar o conhecimento e a percepgéo
dos entrevistados acerca do problema proposto. Assim, embora a estrutura do roteiro de
perguntas ndo fosse rigida, foi utilizado um guia basico de questdes, a fim de melhor conduzir

a investigacao.
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3.3 AMBIENCIA DA PESQUISA

Este estudo foi ambientado no segmento metalmecanico da Serra Gatcha, sendo que
as entrevistas foram realizadas junto a especialistas nas dareas financeira, estratégica,
operacional e mercadoldgica de empresas de micro e pequeno porte deste setor de atuagao.

A regido da Serra Gaucha destaca-se dentro do segmento metalmecanico pela
fabricacdo de Onibus, caminhdes, cabines, carrocerias e reboques, evidenciando sua
especializagdo dentro da industria gatcha e afirmando sua forte influéncia no pais.
(CONCEICAO; COSTA, 2015).

Segundo Conceicdo e Costa (2015), a aglomeragdo industrial da Serra Gaucha
acompanhou o processo de desenvolvimento desta regido, que foi basicamente povoada por
imigrantes italianos a partir de 1875. Esta regido constitui hoje um importante polo industrial
do Rio Grande do Sul, e seu inicio foi facilitado pela existéncia de um conjunto prévio de
atividades industriais, que remonta aos primordios da colonizagdo italiana na regido.

Os imigrantes italianos que se instalaram na regido da Serra Gatcha geraram uma
demanda por bens de consumo, bens de capital e servigos, para suprir suas necessidades
pessoais e produtivas. Adicionalmente, a geografia acidentada, a caréncia de infraestrutura
adequada de transportes e a distdncia em relagdo aos principais centros urbanos do Estado
colocava a regido da Serra Gaucha em um relativo isolamento (BREITBACH, 2007). Desta
forma, novas atividades comerciais, industriais e de servicos diversificaram a matriz produtiva
da regido, propelindo seu crescimento economico (BREITBACH, 2005).

A existéncia de atividades industriais que se desenvolveram nesse processo atuou
como facilitadora para a implantagdo de empresas do segmento automotivo na Serra Gaucha,
uma vez que vieram a se beneficiar dos conhecimentos e da capacitagdo dos trabalhadores,
bem como da existéncia de bens de capital, sobretudo na produgdo metalmecanica e de
produtos de madeira, que eram passiveis de adaptagio & industria automotiva (CONCEICAO;
COSTA, 2015).

Para Tonet e Tonet (2010), o acontecimento imigratério no Rio Grande do Sul teve
caracteristicas proprias, que constituiram acentuadas diferengcas em comparagdo ao ocorrido
nas outras regides brasileiras. O isolamento inicial das colonias, que eram agrupadas entre si
por cerca de trés geragdes, desenvolveu uma significativa identidade, que mantém seus tragos

preservados até os dias atuais.
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3.4  SELECAO DOS ESPECIALISTAS

A amostragem tem como pressuposto basico a selecdo de alguns elementos em uma
populagdo, para que se conclua sobre o conjunto completo de elementos sobre os quais
pretende-se fazer inferéncias (COOPER; SCHINDLER, 2016).

Na pesquisa com abordagem qualitativa, a amostra ndo tem a intencdo de ser
estatisticamente representativa, segundo Hair Jr. et al. (2005), uma vez que o método de
selecdo é ndo probabilistico. Dessa forma, os resultados obtidos neste trabalho ndo podem ser
utilizados para caracterizar o setor industrial como um todo.

Assim, a sele¢do da amostra ndo ¢ intencional, sendo efetuada através de alguns
critérios de julgamento, uma vez que a selecdo dos elementos é realizada com finalidades
especificas e determinadas, pois o pesquisador entende que estas variaveis exercem, de
alguma forma, a representatividade da populagdo-alvo em algumas caracteristicas basicas
(SILVA; GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO, 2006).

Para tanto, foram entrevistados especialistas que possuem experiéncia no
atendimento de aspectos financeiros, estratégicos, operacionais e de mercado relacionados a
micro e pequenas empresas do setor metalmecanico localizadas na Serra Gatcha.

Para definir o tamanho ideal da amostra, foi utilizada a técnica de saturagdo de
dados, descrita por Flick (2009) como o momento em que a amostragem e a integracdo de
outros materiais ndo resultem em nenhum conhecimento adicional.

Por motivos de sigilo e ética, e com a finalidade de preservar a confidencialidade das
informagdes obtidas, os nomes dos especialistas ndo foram divulgados, optando-se por

substitui-los por numeros, conforme demonstrado no Quadro 8.

Quadro 8: Entrevistas realizadas com os especialistas

(continua)

Especialista Data da entrevista Contato com o especialista
Especialista 1 14/10/2018 E-mail

Especialista 2 07/12/2018 Contato pessoal e e-mail
Especialista 3 24/01/2019 Ligagao telefonica e e-mail
Especialista 4 25/01/2019 E-mail

Especialista 5 06/02/2019 Ligagao telefonica e e-mail
Especialista 6 30/04/2019 E-mail

Especialista 7 06/06/2019 Ligacdo telefonica e e-mail
Especialista 8 09/06/2019 E-mail
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(conclusdo
Especialista Data da entrevista Contato com o especialista
Especialista 9 01/07/2019 Entrevista presencial com duracdo de
1h e 29 min
Especialista 10 05/07/2019 E-mail
Especialista 11 10/07/2019 E-mail
Especialista 12 12/07/2019 E-mail

Fonte: Elaborado pela autora.

3.5 COLETA DE DADOS

As questdes semiestruturadas que foram utilizadas na entrevista individual em

profundidade foram elaboradas com base na revisdo da literatura constante neste trabalho
(CARTER; VAN AUKEN, 2006; OOGHE; DE PRIJCKER, 2008; LUSSIER; HALABI,
2010; GRAPEGGIA et al., 2011; FERREIRA et al., 2012; NASCIMENTO et al., 2013;
SEBRAE, 2016 e ALVARENGA, 2016), e estdo divididas em dois grupos:

a) questdes demograficas, que buscaram colher informagdes sobre os especialistas

entrevistados, com foco em sua formacgdo académica e experiéncia profissional;

b) questdes de direcionamento, que abordaram os fatores que, na opinido dos

especialistas, contribuem para o insucesso das empresas de micro e pequeno

porte do setor metalmecanico localizadas na Serra Gatcha. As questdes que

compuseram a analise estdo baseadas nas seguintes dimensdes: financeira,

estratégica, operacional e mercadolégica.

O roteiro de questdes que foram utilizadas para a entrevista individual em

profundidade encontra-se no Apéndice A deste trabalho e estd sumarizado no Quadro 9.
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Quadro 9: Roteiro de questdes utilizadas nas entrevistas individuais em profundidade

(continua)

Dimensdes de
analise

Questdes

Adaptado de:

Dimensao de
analise
financeira
(DAF)

- DAF/01: Em sua opinifo, quais sdo os principais
aspectos financeiros que contribuem para o
insucesso de empresas de micro e pequeno porte?

- DAF/02: Vocé acredita que microempresas e
empresas de pequeno porte tém dificuldades na
captacdo de financiamentos de longo prazo? Por
favor, explique.

- DAF/03: Em sua percepc¢do, empresas de menor
porte apresentam dificuldades para controlar seus
fluxos de caixa? Existe uma correta formalizagdo
deste processo?

- DAF/04: Em sua opinido, o patriménio da
empresa de micro e pequeno porte ¢ normalmente
confundido com o patrimdnio de seus sécios? Por
favor, explique.

Carter e Van Auken
(2006); Ooghe e De
Prijcker (2008);
Lussier e Halabi
(2010); Grapeggia et
al. (2011); Ferreira et

al. (2012);
Nascimento et al.
(2013);  Alvarenga
(2016).

Dimensao de
analise
estratégica
(DAE)

- DAE/O1: Em sua opinido, existe uma adequada
formaliza¢do da estratégia das microempresas e
empresas de pequeno porte? Conceitos como
missdo, visdo, valores e metas sdo conhecidos e
compartilhados entre todos os envolvidos na gestdo
do negbcio?

- DAE/02: Vocé acredita que empresas de menor
porte elaboram analises de seu ambiente interno e
externo, buscando identificar suas forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas a seu negocio?

- DAE/03: Em sua opinido, como as empresas de
micro e pequeno porte monitoram o desempenho de
seus negdcios?

- DAE/04: Vocé acredita que a falta de habilidades
gerenciais pode ocasionar dificuldades na gestdo de
empresas de micro e pequeno porte por parte de
seus socios?

Carter ¢ Van Auken
(2006); Ooghe e De
Prijcker (2008);
Lussier e Halabi
(2010); Grapeggia et
al. (2011); Ferreira et

al. (2012);
Nascimento et al.
(2013); SEBRAE
(2016);  Alvarenga
(2016).

Dimensao de
analise
operacional
(DAO)

- DAO/O1: Vocé percebe alguma dificuldade no
processo de precificagdo por parte de micro e
pequenos empresarios?

- DAO/02: Como vocé acredita que as micro e
pequenas empresas monitoram e absorvem novas
tecnologias e novos processos de producéo?

- DAO/03: Em sua opinifo, a gestdo de estoques de
uma empresa de micro e pequeno porte € adequada,
considerando conceitos como estoque de seguranca,
obsolescéncia e custo de armazenagem?

Carter e Van Auken
(2006); Ooghe e De
Prijcker (2008);
Grapeggia et al.
(2011); Ferreira et al.
(2012); Nascimento
et al. (2013);
Alvarenga (2016).
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(conclusdo)

Dimensdes de
analise

Questdes

Adaptado de:

Dimensio de

- DAM/01: Em sua opinido, empresas de micro e
pequeno porte conhecem o ciclo de vida de seus
produtos e se planejam para sua substitui¢ao?

Carter ¢ Van Auken
(2006); Ooghe e De

o1 - DAM/02: Como vocé€ percebe os investimentos | Prijcker (2008);
analise . . )

- em marketing por parte das empresas de micro e | Grapeggia et al.
mercadoldgica N i .
(DAM) pequeno porte? (2011); Ferrelr?l et al.

- DAM/03: De que forma vocé acredita que micro e | (2012); Nascimento
pequenos empresarios devem buscar a lealdade de | et al. (2013).
seus clientes?
- OA/01: Vocé acredita que existem outros aspectos
que podem tornar-se criticos para o insucesso de
Outros uma empresa de micro e pequeno porte do setor
aspectos (OA) P Ped p

metalmecanico e localizadas na Serra Gaucha? Por
favor, explique.

Fonte: Elaborada pela autora, com base em dados da pesquisa.

Para complementar as informacdes coletadas nas entrevistas individuais em
profundidade, foram utilizados meios auxiliares, como e-mail dos especialistas, contato
telefonico, artigos publicados em jornal, periddicos e revistas locais sobre o segmento de
pequenos negocios. Atraveés da coleta de informagdes, elaborou-se a andlise e interpretagdo

dos dados, objetivando responder ao problema de pesquisa deste estudo.

3.6  ANALISE DOS DADOS

Para a andlise dos dados coletados através das entrevistas individuais em
profundidade, foi utilizada a técnica de analise de contetido, que para Bauer e Gaskell (2011),
produz inferéncias replicaveis e praticas que partem dos dados do contexto. Vergara (2014)
considera a analise de contetido um método eficaz para o tratamento de dados, ja que busca
identificar o que estd sendo dito a respeito de determinado tema, aprofundando o
entendimento acerca dos dados coletados.

A andlise de conteudo, para Bardin (2011), consiste em um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes que, através de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢io
do conteudo das mensagens, permite a obten¢do de indicadores. Estes indicadores,
quantitativos ou ndo, permitem a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de

produgdo ou recepgdo destas mensagens.
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Com base na técnica de analise de conteuido, as entrevistas foram submetidas a
analise tematica ou categorial, que consiste em operacdes de desmembramento do texto em
unidades (recortes das entrevistas). O objetivo € identificar os diferentes nucleos de sentido
para, posteriormente, realizar o seu reagrupamento em categorias ou dimensdes de analise
(BARDIN, 2011).

Para a etapa inicial do processo de andlise, foram definidas as seguintes
macrocategorias ou dimensdes de andlise: dimensfo financeira, dimensdo estratégica,
dimensdo operacional e dimensdo mercadoldgica. As subcategorias foram definidas com base
no referencial teorico, que contempla o resultado de pesquisas nacionais e internacionais
realizadas em ambientes de empresas de micro e pequeno porte.

O préximo capitulo apresenta a analise e a discussdo dos resultados, com vistas a

apresentar os aspectos mais relevantes dentre aqueles citados pelos especialistas.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados aqui apresentados e discutidos foram obtidos através da analise de
conteudo, que se utilizou de entrevistas em profundidade com abordagem semiestruturada.
Para a categorizagdo inicial foram definidas as seguintes dimensdes de andlise: financeira,
estratégica, operacional e mercadoldgica. As dimensdes de andlise, assim como as categorias
contidas em cada uma delas, surgiram com base no referencial tedrico, incluindo as pesquisas
nacionais e internacionais realizadas em ambientes semelhantes.

A analise foi realizada com o objetivo de identificar quais os fatores, segundo o
ponto de vista dos especialistas entrevistados, sdo criticos para o insucesso das empresas de

micro e pequeno porte do setor metalmecanico da Serra Gatcha.

4.1 PERFIL DOS ESPECIALISTAS

4.1.1 Perfil do Especialista 1

O Especialista 1 ¢ graduado em Ciéncias Contabeis e possui especializacdo em
Contabilidade Gerencial e Finangas pela Universidade de Caxias do Sul (UCS); ¢ Mestre em
Gestao e Estratégia em Negocios pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ)
e Doutor em Administragdo pela Universidade de Caxias do Sul em associacdo com a
Pontificia Universidade Catolica RS (PUC RS).

E professor titular da Universidade de Caxias do Sul (UCS) e atua nas areas de
Administragdo e Ciéncias Contdbeis, especialmente nas disciplinas de Contabilidade
Estratégica, Contabilidade Societaria, Pericia Contabil, Finangas Corporativas e
Controladoria.

E proprietario de uma empresa que presta servicos de assessoria e consultoria
contabil, tributaria e trabalhista, especialmente para empresas de micro, pequeno e médio

porte, que esta localizada em Verandpolis — RS.

4.1.2 Perfil do Especialista 2

O Especialista 2 ¢ graduado em Ciéncias Contabeis e possui especializacdes em

Contabilidade Gerencial e em Gestdo Financeira, Controladoria e Auditoria.
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E professor titular do curso de Ciéncias Contabeis da Universidade de Caxias do Sul
(UCS), atuando principalmente nas disciplinas de Contabilidade Avancada, Org¢amento
Empresarial e Contabilidade Tributaria.

Atuou como gestor em institui¢do financeira e em industrias de grande porte do setor
automotivo e metalirgico, e atualmente é consultor em contabilidade e gestdo empresarial. E
criador de conteudo para um blog que trata de assuntos de sucessdo empresarial e negdcios, e
possui experiéncia em assessoria contabil e financeira em processos de gestdo de crise,

reestrutura¢des societarias e avaliacdes para determina¢do de valor de negocio em

reorganizacdes de empresas.

4.1.3 Perfil do Especialista 3

O Especialista 3 ¢ graduado em Administracdo de Empresas e em Ciéncias Contéabeis
pela Universidade da Regido de Joinville (Univille). Possui MBA em Finangas, parceria entre
a Univille/ISPG e a Penn State University — State College (Pensylvania, EUA), especializacio
em implantagdo de sistemas de controladoria e € Técnico em Processamento de Dados.

Acumula 25 anos de experiéncia realizando trabalhos de assessoria, consultoria e
auditoria em diversas empresas, principalmente nos setores téxtil, plastico, metalmecanico,
alimenticio, varejista, servicos e entretenimento. Participa como membro em comités de
informatica e conselhos consultivos e de administrag@o.

E diretor de uma empresa de auditoria independente e, dentre outras atribuigdes, € o

responsavel pela area de negocios da Serra Gaticha.

4.1.4 Perfil da Especialista 4

A Especialista 4 possui gradua¢do em Ciéncias Contdbeis e especializacdo em
Auditoria Integral na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

Por doze anos fez parte de uma empresa multinacional de auditoria externa em Porto
Alegre — RS e atualmente € supervisora de auditoria interna em uma instituicdo financeira de
Boston — EUA. Possui experiéncia académica, atuando como docente em cursos de graduagao

e pos-graduacdo na area de Ciéncias Contabeis.
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4.1.5 Perfil do Especialista 5

O Especialista 5 possui graduagdo em Ciéncias Contdbeis na Universidade de Caxias
do Sul (UCS) e MBA em Gestdo Financeira, Controladoria e Auditoria na Fundacdo Getulio
Vargas (FGV).

Ha 18 anos ¢é gerente de vendas de recursos direcionados no Itat Unibanco, atuando

no segmento de pequenas e médias empresas.

4.1.6 Perfil do Especialista 6

O Especialista 6 possui 26 anos de experiéncia em empresas de tecnologia, sendo
especialista em planejamento estratégico e diretor de uma empresa desenvolvedora de
softwares para a gestdo empresarial h4 mais de dez anos. E co-fundador de uma plataforma
online para planejamento estratégico, ¢ de uma plataforma online de recrutamento e sele¢do
de pessoas com inteligéncia artificial.

Atua como tesoureiro do Trino Polo, que retine empresas de diversos segmentos do
setor de informadtica da cidade de Caxias do Sul — RS, 6rgdos do governo, entidades de ensino
superior e entidades de classe, assim como da Aepolo, associacdo das empresas de tecnologia

da Serra Gaucha. E sécio de uma empresa aceleradora de startups na regido da Serra Gaticha.

4.1.7 Perfil da Especialista 7

A Especialista 7 ¢ graduada em Ciéncias Contabeis e Ciéncias EconOmicas na
Universidade de Caxias do Sul (UCS).

E sécia administradora de um escritorio de assessoria contabil localizado em
Farroupilha — RS, foi presidente da Camara de Industria, Comércio e Servicos (CIC) de
Farroupilha e atualmente ocupa o cargo de vice-presidente técnica do Conselho Regional de

Contabilidade (CRC) do Rio Grande do Sul para o biénio 2018/2019.
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4.1.8 Perfil do Especialista 8

O Especialista 8 possui graduagdo em Ciéncias Contabeis, especializagdo em
Contabilidade Gerencial e Financas e especializagdo em Controladoria pela Universidade de
Caxias do Sul (UCS).

E socio de uma empresa de assessoria contabil localizada em Caxias do Sul — RS e
presidente do Sindicato das Empresas de Servicos Contdbeis e das Empresas de
Assessoramento, Pericias, Informagdes e Pesquisas da Regido Serrana do Rio Grande do Sul
(Sescon Serra Gaticha) na gestio 2018/2019. E especialista em contabilidade gerencial,

tecnologias de informacéo e solugdes tributarias.

4.1.9 Perfil do Especialista 9

O Especialista 9 é graduado em Administracdo de Empresas pela Universidade de
Caxias do Sul (UCS). E proprietario de uma industria metalmecanica localizada em Garibaldi
— RS, presidente do Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de Material Elétrico
(SIMMME) de Bento Gongalves e diretor da Federagdo das Industrias do Rio Grande do Sul
(FIERGS).

4.1.10 Perfil do Especialista 10

O Especialista 10 ¢ graduado em Administracdo de Empresas com habilitagdo em
Comércio Exterior pela Universidade de Caxias do Sul (RS). Possui especializagdo em Gestao
Estratégica de Vendas pelo Centro Universitario da Serra Gaucha (FSG) e em Gestao de
Pessoas pela Universidade Norte do Parand (Unopar).

E empreendedor e gestor de projetos do Sebrae — RS, desempenhando a gestio de
projetos coletivos de empresas nas areas de petroleo, gas e energia, servigos automotivos,
tecnologia da informagéo e internacionaliza¢do de empresas.

E professor na Faculdade Fatima, especialista nas areas de projetos, inovagdo e

estratégia.
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4.1.11 Perfil da Especialista 11

A Especialista 11 é graduada em Publicidade e Propaganda pela Universidade de
Caxias do Sul (UCS) e possui especializacdo em Gestdo Empresarial pela Universidade de
Brasilia (UnB).

Atuou no setor de marketing de empresas de grande porte e atualmente € sécia-
proprietaria de empresas no ramo de comunicacdo e material grafico. Exerce a funcdo de
Presidente da Associacdo das Empresas de Pequeno Porte da Regido Nordeste do RS

(Microempa).

4.1.12 Perfil do Especialista 12

O Especialista 12 possui graduacdo, especializagdo e Mestrado pela Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM).

E Diretor Administrativo em uma empresa fabricante de chavetas em Caxias do Sul —
RS, Presidente da Associacdo Arranjo Produtivo Local Metalmecanico e Automotivo (APL
MMeA) e Diretor do Sindicato das Industrias Metalargicas, Mecanicas e de Material Elétrico
de Caxias do Sul (SIMECS).

E membro do conselho do Comité de Futuras Liderancas do Estado do Rio Grande
do Sul, do conselho de administracdo da GarantiSerra, sociedade garantidora de crédito, do
conselho consultivo do SESI — SENAI da Serra Gaucha e do conselho fiscal da Fundagéo
Autotronica de Caxias do Sul. E professor no Centro Universitario da Serra Gaticha (FSG).

O Quadro 10 contém as principais informagdes sobre os especialistas entrevistados.

Quadro 10: Resumo dos especialistas entrevistados
(continua)

Especialista Formacio Atuacio profissional

Professor nas areas de
Administragdo e Ciéncias
Contabeis, proprietario de uma
empresa de  assessoria e
consultoria contabil localizada em
Veranopolis — RS.

Graduagdo em Ciéncias Contabeis,
especializacdo em Contabilidade
Especialista 1 | Gerencial e Finangas, Mestrado em
Gestao e Estratégia em Negocios e
Doutorado em Administracio.

Graduag¢do em Ciéncias Contabeis e | Professor na area de Ciéncias
especializacdes em Contabilidade | Contdbeis e  consultor em
Gerencial e em Gestdo Financeira, | contabilidade e gestao
Controladoria e Auditoria. empresarial.

Especialista 2




71

(continuagio)

Especialista

Formacao

Atuacao profissional

Especialista 3

Graduagdo em Administracdo de
Empresas e em Ciéncias Contabeis,
especializacdo em Financas e em
implantacdo de sistemas de
controladoria, formagao técnica em
Processamento de Dados.

Diretor em uma empresa de
auditoria independente.

Especialista 4

Graduagdo em Ciéncias Contabeis e
especializa¢io em Auditoria
Integral.

Supervisora de auditoria interna
no Banco Santander de Boston —
EUA.

Especialista 5

Graduagdo em Ciéncias Contabeis e

especializac¢do em Gestao
Financeira, Controladoria e
Auditoria.

Gerente de vendas de recursos
direcionados no Ital Unibanco.

Especialista 6

Superior incompleto

Diretor de uma  empresa
desenvolvedora de softwares para
a gestdo empresarial, co-fundador
de plataformas online de
planejamento estratégico e de
recrutamento e selecdo de pessoal,
socio de uma empresa aceleradora
de startups.

Especialista 7

Graduagdo em Ciéncias Contabeis e
Ciéncias Econdmicas.

Sécia de um escritorio de
assessoria contabil localizado em
Farroupilha — RS, vice-presidente
técnica do Conselho Regional de
Contabilidade (CRC) do Rio
Grande do Sul.

Especialista 8

Graduag¢do em Ciéncias Contabeis e
especializacdo em Contabilidade
Gerencial e Finangas e em
Controladoria.

Sécio de wuma empresa de
assessoria contabil localizada em
Caxias do Sul — RS e presidente
do Sescon Serra Gatcha.

Especialista 9

Graduagdo em Administracdo de
Empresas.

Proprietario de uma empresa no
ramo metalmecanico localizada
em Garibaldi — RS, presidente do
SIMMME e diretor da FIERGS.

Especialista 10

Graduagdo em Administracdo de
Empresas com habilitagdo em
Comércio Exterior, especializagdo
em Gestdo Estratégica de Vendas e
em Gestdo de Pessoas.

Empreendedor, gestor de projetos
do Sebrae — RS e professor nas
areas de projetos, inovagdo e
estratégia.

Especialista 11

Graduagdo em Publicidade e
Propaganda e especializagdo em
Gestdo Empresarial.

Sécia-proprietaria de empresas no
ramo da comunicac¢io e impressao
grafica, Presidente da Microempa.
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(conclusdo)

Especialista Formacio

Atuacao profissional

Graduagdo, especializacao

Especialista 12 mestrado.

Diretor Administrativo de uma
empresa de chavetas em Caxias
do Sul — RS, Presidente da APL
MMeA, Diretor do SIMECS,
membro do conselho do Comité
de Futuras Liderangas do Estado
do Rio Grande do Sul, do
conselho de administracdo da
GarantiSerra, do conselho
consultivo do SESI — SENAI da
Serra Gaucha e do conselho fiscal
da Fundag¢do Autotronica de
Caxias do Sul.

Fonte: Elaborada pela autora, com base em dados da pesquisa.

42  DIMENSAO DE ANALISE FINANCEIRA

Esta secdo tem a inten¢do de demonstrar a opinido dos especialistas entrevistados

quanto as dificuldades vivenciadas pelas empresas de micro e pequeno porte do segmento

metalmecanico da Serra Gaucha, no que se refere aos aspectos financeiros de seus

empreendimentos.

Os principais fatores identificados nas pesquisas ja realizadas e retratadas no

referencial tedrico, e que serviram de apoio para a montagem do roteiro de perguntas

semiestruturadas foram: escassez de recursos, fluxos de caixa inadequados e falta de distingdo

entre o patrimonio pessoal e o da empresa.

As questdes que nortearam a realizagdo desta etapa das entrevistas foram:

a) DAF/01: Em sua opinido, quais sdo os principais aspectos financeiros que

contribuem para o insucesso de empresas de micro e pequeno porte?

b) DAF/02: Vocé acredita que microempresas e empresas de pequeno porte t€m

dificuldades na captacdo de financiamentos de longo prazo? Por favor, explique.

c¢) DAF/03: Em sua percepcdo, empresas de menor porte apresentam dificuldades

para controlar seus fluxos de caixa? Existe uma correta formalizacdo deste

processo?

d) DAF/04: Em sua opinido, o patrimonio da empresa de micro e pequeno porte €

normalmente confundido com o patrimonio de seus socios? Por favor, explique.
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As principais preocupacdes relativas ao aspecto financeiro de uma empresa sdo as
atividades operacionais e financeiras correntes, que envolvem eventos como a compra de
matéria-prima, o pagamento de obrigacdes, a fabrica¢do e a venda de produtos e a cobranga
junto aos clientes (ROSS et al., 2015). Essas atividades criam sequéncias de fluxos de caixa
de entrada e saida, normalmente incertos e ndo sincronizados, que afetam diretamente o
capital de giro de uma empresa.

Neste contexto, para o Especialista 1, os principais aspectos que impactam na
situacdo financeira de empresas de micro e pequeno porte estdo relacionados com a falta de
capital de giro, assim como a outros fatores: “sem duvida, a falta de capital de giro, seguido
de outros fatores como, por exemplo, a restricdio ao acesso ao crédito bancario, a
inexperiéncia dos gestores em gestdo financeira e o descompasso do ciclo financeiro”.

A Especialista 4 aponta os seguintes aspectos financeiros como criticos para o
insucesso de empresas de menor porte: “dificuldade de obtengdo de crédito, taxas de juros
altas e ‘confusdo’ de recursos entre pessoa fisica e pessoa juridica”.

Em complemento, o Especialista 6 mencionou os seguintes aspectos:

A falta de controle de fluxo de caixa e misturar as contas pessoais com as contas da
empresa. Falta de um orgamento financeiro com receitas e despesas previstas para o
ano e o acompanhamento do realizado. Falta de indicadores financeiros, como
rentabilidade do negdcio, margem, lucro geral e por produto (ESPECIALISTA 6).

Para o Especialista 10, os principais aspectos financeiros que estdo presente nas
situacdes de insucesso de micro e pequenas empresas do setor metalmecanico estdo
relacionadas a “mé administragdo do capital de giro e grau de dependéncia de médias e
grandes empresas”.

A Especialista 11 contribui com sua visdo sobre a gestdo financeira nas micro e

pequenas empresas estudadas:

O insucesso as vezes comega no proprio planejamento ou ndo da empresa; muitas
vezes o empreendedor comecou a empresa sabendo fazer bem um determinado
produto, mas n#o sabe fazer a gestdo. Entre alguns aspectos podemos citar: a falta de
controles financeiros, confundir gastos pessoais com os gastos da empresa, falta de
um plano de negodcios alinhado com a realidade do mercado, investimentos néo
planejados e controles internos (ESPECIALISTA 11).

Por fim, para o Especialista 12, os principais aspectos financeiros que contribuem

para o insucesso das empresas estudadas sdo a mistura de gastos particulares com os da
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empresa, assim como a diminui¢do da margem de lucro para fechamento de negocios com
grandes empresas, visando sua sobrevivéncia.

Os especialistas apontaram alguns fatores especificos que impactam na gestdo
financeira das empresas de micro e pequeno porte, e que se aplicam as empresas estudadas.
As proximas subsec¢des abordam cada um dos aspectos financeiros pré-determinados nesta

pesquisa.

4.2.1 Escassez de recursos

Geralmente, as fontes internas cobrem a maior parte dos recursos necessarios para o
investimento realizado pelas empresas. O financiamento interno parece ser mais conveniente
do que o financiamento externo, pois este ultimo envolve o fornecimento de informagdes
essenciais da empresa e garantias reais para obter a liberagdo dos recursos necessarios,
especialmente quando sdo de longo prazo (BREALEY; MYERS; ALLEN, 2018).

O Especialista 1 acredita que a falta de respaldo patrimonial pode dificultar a

captagdo de empréstimos de longo prazo junto as institui¢des financeiras:

Atualmente as instituigdes financeiras analisam grupo empresarial e capacidade
econdmica combinada, envolvendo aspectos de empresas ligadas ou mesmo das
pessoas fisicas envolvidas com o negdcio. Ndo havendo respaldo patrimonial, nem
na pessoa juridica nem na fisica, a restricdo de crédito aumenta e a captagdo de
financiamentos e empréstimos de longo prazo dificulta (ESPECIALISTA 1).

O Especialista 2 concorda que empresas de micro e pequeno porte tém mais

dificuldades na captacdo de financiamentos de longo prazo:

N&o conseguem cumprir com as exigéncias para a captagfio destas linhas: falta de
conhecimento para a montagem de projetos; restrigdes cadastrais; ndo conseguem
certiddes negativas de tributos e contribui¢cdes em fungo de atrasos nos pagamentos
de tributos, entre outras (ESPECIALISTA 2).

Para Ross et al. (2015), a utilizagdo de capitais de terceiros exerce pressdo sobre a
empresa, ja que o pagamento do montante principal e dos juros representa obrigagdes que,

caso ndo cumpridas, podem levar a dificuldades financeiras.
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Neste contexto, a Especialista 4 mencionou as altas taxas de juros praticadas pelas

instituicdes financeiras, ao tratar-se de créditos a serem concedidos para empresas de menor

porte:

Entendo que sim, pois historicamente/estatisticamente microempresas e empresas de
pequeno porte n3o sfo longevas, sdo fechadas em seus primeiros anos de
funcionamento. Com isto, as institui¢cdes financeiras preferem ndo tomar esse risco,
e quando aceitam, as taxas de juros sdo bastante altas e impeditivas para as pequenas
empresas (ESPECIALISTA 4).

O Especialista 5 contribuiu com o ponto de vista das institui¢des financeiras, com

base em sua experiéncia como gestor neste segmento:

Em geral sdo atendidas por segmentos dentro das institui¢des financeiras que nio
possuem foco em repasses de BNDES para este porte de empresa e o acesso direto
ao BNDES se d4 em maior volume a grandes empresas em operagdes especificas.
Além disso, estas empresas em geral sdo desprovidas de demonstrativos necessarios
ao encaminhamento destes financiamentos. Desta forma nfo ha como ter andlises
aprofundadas que irfio gerar seguranga na concessdo do crédito em longo prazo
(ESPECIALISTA 5).

A falta de reinvestimento na propria empresa foi mencionada pela Especialista 4

como sendo comum nas empresas de micro e pequeno porte: “(...) muitas vezes o empresario

descapitaliza a empresa em algum momento de bons negdcios e lucratividade, ao invés de

reinvestir no negdcio ou reservar para futura época de baixa lucratividade”.

Para a Especialista 11, as empresas de menor porte enfrentam adversidades quanto

tentam obter recursos junto a terceiros:

Nas micro e pequenas empresas o acesso ao crédito € mais dificil e escasso, uma das
explicacdes ¢ a dificuldade que os bancos possuem para analise de riscos e poder de
pagamento das MPE’s, assim eles emprestam pouco com altas taxas de juros, e as
empresas ficam impedidas de crescer e expandir (ESPECIALISTA 11).

4.2.2 Fluxos de caixa inadequados

Pequenas empresas devem administrar seus fluxos de caixa com a mesma cautela

com que administram suas receitas, despesas e lucros. Do contrario, mesmo apresentando

lucros, elas podem tornar-se insolventes financeiramente (LONGENECKER; MOORE;

PETTY, 2004).
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Ao ser questionado sobre as dificuldades que empresas de micro e pequeno porte
enfrentam para controlar seus fluxos de caixa, o Especialista 1 mencionou a atuagdo de
profissionais em multiplas tarefas, assim como dificuldades relacionadas ao controle de
contas a pagar, contas a receber ¢ movimentag@o de contas correntes, comuns em empresas de

menor porte:

Nas empresas de pequeno porte ¢ comum a existéncia de pessoas multitarefas,
conjugando multiplas fungdes. Eventualmente o financeiro € exercido por pessoas
sobrecarregadas de outras fun¢des ou ndo especialistas, 0 que compromete o seu
resultado. Em se falando de financas de pequenas e médias empresas, o basico
consiste em um bom e eficiente sistema de controle de contas a pagar, contas a
receber e movimentag@o de conta corrente, com conciliagdo pormenorizada e diéria.
E isto nfo ¢ uma realidade. A construcdo de fluxo de caixa que projete
disponibilidades ou faltas de caixa ¢ ferramenta possivel de ser utilizada, mas néo ¢
realidade entre as empresas (ESPECIALISTA 1).

Neste mesmo contexto, para o Especialista 2, empresas de menor porte apresentam
dificuldades relacionadas ao controle de seus fluxos de caixa: “N&o possuem o processo
formalizado e nem contam com sistemas informatizados para o controle adequado. Falta
comprometimento e conhecimento dos gestores e colaboradores para a implantacdo de
controles financeiros adequados™.

A Especialista 4 complementa apontando que empresas de micro e pequeno porte
normalmente ndo possuem um controle formal de seus fluxos de caixa. Por vezes, a falta de

caixa faz com que tenham que recorrer a linhas de crédito com custo financeiro superior:

Sim, possuem maior dificuldade em controlar seus fluxos de caixa, ndo possuem um
processo formalizado. Acredito que normalmente ha um controle sobre o que tem a
receber e a pagar, mas ndo se os fluxos sdo “casados”. E desta forma, muitas
pequenas empresas acabam tendo que recorrer a linhas de capital de giro (e cheque
especial), com custo financeiro bastante superior (ESPECIALISTA 4).

O descontrole dos fluxos de caixa e a inexisténcia da previsdo para fluxos futuros
foram ressaltados pelo Especialista 6: “Empresas de pequeno porte geralmente ndo controlam
corretamente seu fluxo de caixa, ndo fazem conciliagdo bancéria e ndo tem previsibilidade
sobre necessidade de capital futuro, justamente por ndo terem controle e projecdo do fluxo de
caixa futuro”.

Para a Especialista 11, empresas de menor porte tem uma certa dificuldade em

controlar adequadamente seus fluxos de caixa:
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As vezes o fluxo de caixa depende da natureza da empresa, mas ¢ de suma
importéncia que ele seja feito para o empresario ter uma visdo financeira do presente
e do futuro da mesma, onde dara uma visdo mais assertiva no planejamento de
investimentos e prazos, bem como medidas decisivas de cunho financeiro. O
importante é ter uma organizagio e controle através de planilhas, softwares onde o
empresario podera ter uma visdo do problema, se é por conta de inadimpléncia,
projegdo de caixa, estrutura de gastos, entre outros (ESPECIALISTA 11).

O Especialista 12 contribui comentando sobre a aparente desorganizacio dos fluxos
de caixa das empresas de menor porte, assim como sobre a falta de poder de barganha em

negociacdes financeiras:

A maioria das empresas ndo tem sistemas de gestdo e ndo organiza seu fluxo
adequadamente, ndo tem a vis@o do que ja estd comprometido e nio tem poder de
barganha com grandes empresas para recebimentos em prazos mais curtos, nem com
o fornecedor para pagamentos com prazos mais longos (ESPECIALISTA 12).

4.2.3 Falta de distincio entre o patriménio pessoal e 0 da empresa

A distingdo entre o patrimonio da empresa e o de seus sécios esta prevista pelo
Cdodigo Civil brasileiro em seu artigo 50, que trata o ato de desvio de finalidade ou confusdo
patrimonial como abuso de personalidade juridica. A confusdo patrimonial ¢ discriminada
como a auséncia de separagdo entre os patrimdnios, em que obriga¢des do socio ou
administrador sdo repetidamente cumpridas pela pessoa juridica (BRASIL, 2002).

A falta de disting@o entre os patrimdnios da empresa e pessoal foi comentada pelo
Especialista 1, que entende que existem dificuldades por parte de micro e pequenos

empresarios em segregar o patrimonio empresarial do patrimonio de seus sdcios:

Sim, principalmente quando a empresa ¢ de um Unico proprietario. Basicamente os
recursos se confundem, a empresa paga obrigacdes dos socios € 0s socios investem
seus recursos no giro dos negocios. Ha pouco controle do quanto foi investido e do
quanto foi resgatado. Frequentemente proprietarios de empresa alegam “néo receber
nada da empresa”, mas quando da implantacdo do controle financeiro percebe-se
que nfo ha efetivamente um pagamento de salario ou distribuicdo de lucros, mas ha
sim o pagamento da empresa de todos os gastos pessoais e familiares do sécio. Em
algumas situagdes, o pagamento das despesas pessoais do socio que sdo suportadas
pela empresa sdo maiores que a capacidade da empresa (ESPECIALISTA 1).

O Especialista 2 mencionou a confusdo normalmente existente entre o patrimonio
pessoal do sécio e o patrimdnio das empresas de menor porte: “Existe a confusdo patrimonial

entre os socios e a empresa. Pagamento de contas particulares com recursos da empresa,
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retiradas de dinheiro sem prazo para devolugdo e sem que a empresa apresente situacio
financeira favoravel para isso”.
O Especialista 3 ressalta que patrimonios da empresa de menor porte e de seus socios

sdo normalmente confundidos desde o inicio do empreendimento:

Sim, isto é constatado. Talvez porque muitos empresarios de micro e pequeno porte
ja iniciam suas atividades basicamente dentro de seu proprio “quintal”, muitas vezes
na sua prépria casa. O crédito pessoal as vezes ¢ confundido com o crédito que
possui na pessoa juridica (ESPECIALISTA 3).

Em complemento, a Especialista 7 mencionou que o patrimdnio pessoal e o da
empresa “sdo confundidos pelos sdcios, principalmente em termos de despesas. Neste caso,
muitas vezes o empresario reclama que a empresa ndo gera caixa suficiente, porém as
despesas ou investimentos particulares estdo acima do caixa gerado”.

Ja para o Especialista 8, a segregagdo entre o patrimonio pessoal dos s6cios e o da
empresa estd melhorando: “Isto ainda acontece. Mas tem-se observado sensivel evolugdo
neste processo, a depender de técnicas melhoradas de gestdo contabil, que muito podem

contribuir para a solu¢do deste problema”.

Os aspectos financeiros mencionados pelos especialistas como sendo criticos para o

segmento das empresas em foco neste estudo encontram-se no Quadro 11:

Quadro 11: Principais aspectos financeiros mencionados pelos especialistas
Categorias Principais aspectos identificados pelos especialistas

Restricdo de acesso a créditos bancarios, inexperiéncia e
Escassez de recursos fragilidade na gestdo financeira, falta de capital de giro e
diminui¢do da margem de lucro para viabilizar vendas.

Falta de planejamento financeiro de curto e médio
Fluxos de caixa inadequados prazo, descompasso no ciclo financeiro e
desconhecimento sobre a necessidade de capital de giro.

Falta de distin¢éo entre o
patrimonio pessoal e o da
empresa

Fonte: Dados da pesquisa.

Utilizag¢@o de recursos da empresa para uso pessoal dos
socios e descapitalizagdo da empresa.
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43  DIMENSAO DE ANALISE ESTRATEGICA

Nesta se¢do retrata-se a opinido dos especialistas entrevistados sobre fatores
estratégicos que, em sua falta ou ma utilizagdo, contribuem para o insucesso das micro e
pequenas empresas do setor metalmecanico da Serra Gaucha.

O roteiro de perguntas semiestruturadas levou em consideragdo os seguintes
aspectos identificados nas pesquisas anteriores mencionadas neste trabalho: falta de um plano
de negocios, analise inadequada do ambiente interno e externo, monitoramento inadequado do
desempenho da empresa e falta de habilidades gerenciais.

As questdes que nortearam a realizag@o desta etapa das entrevistas foram:

a) DAE/O1: Em sua opinio, existe uma adequada formalizacdo da estratégia das
microempresas e empresas de pequeno porte? Conceitos como missdo, visdo,
valores e metas sdo conhecidos e compartilhados entre todos os envolvidos na
gestdo do negoeio?

b) DAE/02: Vocé acredita que empresas de menor porte elaboram analises de seu
ambiente interno e externo, buscando identificar suas forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas a seu negocio?

c) DAE/03: Em sua opinido, como as empresas de micro e pequeno porte
monitoram o desempenho de seus negocios?

d) DAE/04: Vocé acredita que a falta de habilidades gerenciais pode ocasionar
dificuldades na gestdo de empresas de micro e pequeno porte por parte de seus
socios?

A seguir destacam-se os principais comentarios acerca dos aspectos estratégicos que

serviram de base para a realizag@o desta etapa das entrevistas.

4.3.1 Falta de um plano de negocios

Para Thompson Jr., Strickland IIT ¢ Gamble (2011), os objetivos em se elaborar uma
estratégia estdo concentrados no crescimento da empresa, na atragdo e satisfacdo de seus
clientes, em competir no mercado de modo bem-sucedido, na condugdo das operagdes e na

melhoria do desempenho financeiro e de mercado.
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Na pequena empresa, as estratégias resultam muito mais de relagcdes e de interacdes
dindmicas do processo decisorio, do que de planos formalmente elaborados (MARTIN-RIOS;
ERHARDT, 2016).

O Especialista 1, ao avaliar a existéncia de uma adequada formalizagdo da estratégia
das empresas analisadas, considera que, embora o planejamento estratégico possa existir, €

muito comum que néo esteja documentado:

A maioria das pequenas e médias empresas ndo possuem planejamento estratégico e
quando possuem o dia a dia das atividades ndo permite a alimentagdo das rotinas,
reunides e atengdo que o planejamento estratégico requisita. Muito comum € o
proprietario possuir planejamento estratégico “na cabega”, sem formalizag¢8o, mas
com riqueza de detalhes (ESPECIALISTA 1).

Na mesma linha de pensamento, o Especialista 3 acredita que ndo existe adequada
formalizag@o da estratégia das empresas de micro e pequeno porte, tampouco da estruturagdo

de seus Processos:

Na sua grande maioria vejo que ndo. Porque o que vimos na pratica é que todas as
estratégias e decisdes estdio na cabeca de uma Unica pessoa, chamada de “dono”. Até
porque muitas vezes o dono faz o papel de comercial e financeiro quando ndo
também na producfio. Entendo que isto talvez seja necessario num primeiro
momento, mas as empresas de sucesso que nasceram pequenas e se tornaram
grandes, logo perceberam a necessidade de uma visdo estratégica e da estruturagéo
de processos (ESPECIALISTA 3).

Ainda segundo o Especialista 3, algumas empresas de menor porte aplicam o plano

de negdcios a fim de melhor orientar seu negocio:

Existem algumas empresas que nasceram pequenas, mas que na sua retaguarda
possuem uma base administrativa, seja por sua heranga (a familia ja possuia algum
tipo de negocio) ou até mesmo provocada por pessoas empreendedoras, mas
conservadoras que buscam ajuda académica ou de consultores antes da implantagéo
de seu negocio. Nestes casos aplica-se o plano de negocios (ESPECIALISTA 3).

O Especialista 5 corrobora a opinido de que empresas de micro e pequeno porte t€m
dificuldades quando se trata de elaborar e formalizar o planejamento de seu negocio: “em sua
maioria ndo, ¢ muitas vezes sdo fadadas ao fracasso por ndo conhecerem e ndo respeitarem

seus concorrentes e tampouco ter expertise no mercado que atuam”.
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A gestdo baseada no conhecimento empirico dos gestores e a falta de formalizagdo
de aspectos pertinentes ao planejamento estratégico s@o aspectos mencionados pelo

Especialista 6 como frequente em empresas de micro e pequeno porte:

Geralmente nfo existe nem a definicdo nem a formalizagdo da estratégia nem das
diretrizes estratégicas (visdo, missdo, valores). Ndo existem indicadores e nem metas
para indicadores. Ndo existe uma gestfo por indicadores de desempenho do negdcio.
Geralmente a gestdo ¢ mais por filling do fundador (ESPECIALISTA 6).

O Especialista 6 ainda forneceu uma série de aspectos estratégicos que, em sua

opinido, podem afetar o desempenho das empresas que sdo o foco deste estudo:

O que observo € que, geralmente o fundador da empresa vem da area produtiva, é
um técnico e conhece bem sobre o processo de produzir. Entdo o que ele enxerga
como importante € a parte fabril, ter um pavilho, ter maquinas modernas, que sim,
sdo importantes, mas que sé fortalecer este aspecto do negdcio, ndo vai garantir
sucesso. Falta uma visdo mais ampla e estratégica, de pensar o negocio como um
todo. Falta muito investimento em gestdo e em pessoas qualificadas para ajuda-lo na
gestdo do negocio nos aspectos que ele ndo domina. Vejo frequentemente,
empresarios investirem milhdes em prédio e maquinas, mas nfo investem em
treinamento de pessoas ou contratagdo de pessoas capacitadas que poderiam levar o
negdcio dele a outro patamar em termos de gestdo. Até mesmo a contratacdo de
parceiros estratégicos como um bom ERP ou um BI (business intelligence para
analise de dados) ¢ deixada de lado ou vista como custo e ndo investimento.
Geralmente pagam pouco para os funciondrios, mesmos os da area
administrativa/financeira, gerando uma rotatividade e perda de conhecimento, que é
o grande ativo hoje! Entdo, sem este conhecimento, a gestdo fica comprometida.
Processos de gestdo que deveriam evoluir e melhorarem cada vez mais acabam
sendo esquecidos ou nfo utilizado mais, gerando uma “piora” na gestdo da empresa
(ESPECIALISTA 6).

O Especialista 10 concorda com o fato de que micro e pequenas empresas do setor
metalmecanico ndo formalizam adequadamente sua estratégia de negocios: “A grande maioria
tem apenas as ideias de planejamento, e apenas uma minoria monitora e age no plano de
acao”.

Ja a Especialista 11 ressalta a importancia de compartilhar a estratégia com todos os
envolvidos com a empresa: “Acredito que hoje j& mudou muito o perfil dos empreendedores,
muitos levam em conta esses conceitos, mas nem sempre todos que fazem parte da empresa
tem isso muito claro. Nao ¢ feito um trabalho amplo de dissemina¢do dos conceitos”.

Por fim, o Especialista 12 contribui com sua opinido sobre a utilizacdo do

planejamento estratégico por empresas de menor porte, apontando que, mesmo que O
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planejamento exista, ¢ comum que ndo esteja formalizado ou que ndo seja compartilhado

entre os interessados no negdcio:

Ha alguns anos esse movimento de formalizar conceitos e estratégias tem tomado
forma, mas nem todas as empresas os possuem. Muitos consultores nfo instruem
adequadamente sobre qual a melhor forma de entender o negdcio. Quando a pequena
empresa tem formalizado, muitas delas nfo compartilham ou revisitam esses
conceitos (ESPECIALISTA 12).

4.3.2 Anailise inadequada dos ambientes interno e externo

Pascuci e Alves (2018) afirmam que as metodologias aplicadas no planejamento
estratégico sdo frequentemente disseminadas as pequenas empresas através de consultorias e
orgdos de fomento, como forma de modernizar a gestdo ou contribuir para a longevidade da
organizagdo. Nesta situacdo, se o planejamento estratégico ndo sofrer ajustes para atender as
especificidades das pequenas empresas, nem sempre apresentard um resultado tdo efetivo
quanto o possivel e o desejado.

A analise do ambiente interno e externo, dos riscos e das oportunidades relacionadas
com a operagdo costuma ser conduzida pelo proprio pequeno empreendedor, muitas vezes de
forma empirica. Para Jaouen e Lasch (2013), o papel do pequeno empresario no processo de
formagdo de estratégias € pessoal e ndo pode ser negligenciado.

Ao serem questionados sobre a andlise do ambiente interno e externo pelas empresas
alvo da pesquisa, os especialistas afirmam que esta abordagem ndo ¢ habitual. Para o
Especialista 1, empresas de menor porte elaboram estas analises de maneira informal:
“informalmente sim, mas este fator estd condicionado a capacidade de percep¢do do
proprietario e sua interacdo com o ambiente”.

O Especialista 2 concorda que a analise de fatores internos e externos ndo ¢ comum
em empresas de menor porte: “encontrei esta preocupagdo em apenas uma empresa, até hoje.
Na grande maioria ndo existem estas andlises estratégicas”.

Em complemento, o Especialista 8 afirma que “esta ndo é uma pratica comum, mas
temos observado que empresas de pequeno porte comegam a despertar para esta necessidade,

a fim de conquistar melhor competitividade™.
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4.3.3 Monitoramento inadequado do desempenho da empresa

Perguntou-se ainda de que forma empresas de menor porte, com destaque para as
empresas do setor metalmecanico da Serra Gatcha, monitoram o desempenho de seus
negécios. O Especialista 1 apontou que existem fragilidades no monitoramento do
desempenho dos negdcios de micro e pequeno porte, uma vez que 0S empresarios nio

costumam utilizar indicadores de desempenho mais sofisticados:

As micro e pequenas empresas gerenciam seu sucesso pela quantidade de dinheiro
disponivel no caixa. Se sobra dinheiro, a empresa vai bem! Indicadores de
desempenho sofisticados ndo encontram lugar neste estagio. Nesta fase, o fator mais
importante é conhecer o ponto de equilibrio em quantidade e valor e possuir um bom
controle de custos e formagdo de prego de vendas. Evoluindo, a empresa evolui para
analise de margens de contribuigdo — geral, por produto e por cliente — e analise de
lucratividade. Evoluindo mais, avanca para andlise de rentabilidade e custos de
capitais (ESPECIALISTA 1).

Ja o Especialista 2 mencionou que micro e pequenos empresarios tém dificuldades
com a linguagem contabil e com relatérios gerenciais que podem auxiliar a gestdo de seus

negdcios:

Poucas ddo importancia para as informagdes contabeis, talvez por ndo entenderem a
linguagem contabil. Em muitos casos a contabilidade nfo espelha a realidade da
empresa, por falta de documentos ou formalizagdo de suas operagdes. Assim, o
desempenho nfo ¢ monitorado de forma sist€émica, ndo possibilitando a elaboragéo
de relatdrios gerenciais para auxilio da gestdo (ESPECIALISTA 2).

A mensuragdo do desempenho de uma empresa, para Machado, Machado e Holanda
(2007), tem como objetivo principal ser um instrumento de gestdo capaz de proporcionar um
gerenciamento eficaz da organizacdo. Para os autores, a avaliagdo do desempenho ¢é
influenciada pelos objetivos e metas individuais da empresa, que estdo relacionados com as
fases de planejamento e execug¢do de suas atividades.

Neste contexto, o Especialista 3 afirma que empresas de micro e pequeno porte nio
monitoram totalmente seus negécios, focando no controle de seu faturamento e da folha de
pagamento. N&do costumam fazer uso de ferramentas mais precisas, como indicadores

gerenciais:
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Talvez na sua totalidade ndo. O que tenho visto é que muitas pequenas empresas
controlam ou medem seu faturamento, mesmo que gerencialmente, como também
sua folha de pagamento, mas que dificilmente trazem a contabilidade para perto
como ferramenta de gestdo. Ferramentas mais precisas de monitoramento como
indicadores de gestdo dificilmente sdo encontrados (ESPECIALISTA 3).

Para o Especialista 8, “somente através de uma contabilidade de qualidade é possivel
avaliar corretamente o desempenho das empresas, e 0os micro ¢ pequenos empreendedores
estdo despertando para esta realidade™.

Com sua experi€ncia no setor metalmecanico, o Especialista 9 contribui afirmando
que os gestores de micro e pequenas empresas do setor focam na analise de desempenho na
receita: “O faturamento com certeza eles olham, acho que é o unico parametro que todo

mundo olha”.

4.3.4 Falta de habilidades gerenciais

Para Almeida e Wernke (2018), o gestor do pequeno negdcio € o responsavel por
minimizar o impacto dos fatores que podem levar a mortalidade precoce deste tipo de
empreendimento. Sua atuagdo pode indicar o caminho a seguir para que se evite problemas e
se aproveite melhor as oportunidades oferecidas pelo mercado.

O perfil que deveria ser encontrado nos administradores de pequenos negocios é:
criatividade e inteligéncia como qualidades gerais, espirito empreendedor, competitividade e
habilidade de lideranga como caracteristicas profissionais especificas, e adaptabilidade social,
estabilidade emocional e velocidade de reagdes psicolégicas como peculiaridades pessoais
especificas (ALMEIDA; WERNKE, 2018).

As estratégias na pequena empresa resultam muito mais de relagdes e de interagdes
dindmicas do processo decisério, do que de planos formalmente elaborados (MARTINS-
RIOS; ERHARDT, 2016).

Neste sentido, os especialistas foram questionados acerca da falta de habilidades
gerenciais e nas possiveis dificuldades que este fato pode acarretar na gestdo de micro e
pequenos empreendimentos.

O Especialista 1 menciona que o sucesso de um empreendimento depende de uma
estrutura organizacional que garanta o sucesso da empresa, e ndo somente do

empreendedorismo em si:
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Sim, o empreendedorismo por si s6 ndo € suficiente para garantir o sucesso do
empreendimento. Muitos empreendedores sdo criativos, inovadores, as vezes até
disruptivos em suas areas, mas dependem de uma estrutura organizacional capaz de

garantir o sucesso da “gestdo” propriamente dita (ESPECIALISTA 1).

A Especialista 4 concorda que a falta de habilidades gerenciais pode ser um
impeditivo ao sucesso de empresas de micro e pequeno porte: “Sim, e acredito que esta seja a
principal razdo de muitas empresas ndo prosperarem. Muitos empresarios t€ém mais o tino
comercial e ndo possuem habilidades gerenciais e financeiras”.

Adicionalmente, a Especialista 7 contribui com o entendimento sobre a dificuldade
causada pela falta de habilidades gerenciais em um empreendimento de menor porte:
“Habilidade gerencial ¢ um dos maiores fatores. Gerenciar ndo € apenas mandar, é pensar a
empresa como um todo, exige muita persisténcia e nem todos possuem. Muitos sabem a parte
produtiva, mas néo a gerencial, e neste caso cabe a nos direcionar”.

O Especialista 9, ao analisar as caracteristicas do empreendedorismo na Serra
Gaucha afirma que “as empresas nasceram muito de vocagdo, de ser um empreendedor nato;
ele (o socio) sai de uma empresa porque ele sabia fazer determinado processo, ele conhece e
comecga a produzir, sendo que faltam todos os demais requisitos para ser um bom gestor”.

O Especialista 10 acrescenta que habilidades gerenciais sdo escassas no cotidiano das
empresas em questdo: “A grande maioria dos empreendedores tem habilidades técnicas

voltadas aos produtos e processos, mas ndo gostam da gestdo do negdcio, acham chato™.

Em relacéo aos aspectos estratégicos dos empreendimentos de micro e pequeno porte
do setor metalmecanico da Serra Gatcha, o Quadro 12 elenca os principais fatores

mencionados pelos especialistas entrevistados:

Quadro 12: Principais aspectos estratégicos mencionados pelos especialistas
(continua)

Categorias Principais aspectos identificados pelos especialistas

Plano de negdcios informal, inexisténcia de planejamento
estratégico, falta de comprometimento da gestdo em
disseminar a estratégia da empresa e falta de estruturagdo
de processos e defini¢do de responsabilidades.

Falta de um plano de negocios

Falta de analise dos ambientes interno e externo, riscos
Analise inadequada dos avaliados de maneira empirica, falta de preparagdo
ambientes interno e externo técnica ou cientifica, gestdo com base em tentativa e erro
e falta de conhecimento sobre o mercado de atuag@o.
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(conclusdo)
Categorias Principais aspectos identificados pelos especialistas

Sucesso medido com base no dinheiro em caixa e no
faturamento, falta de controle do desempenho e
informagdes contabeis subvalorizadas.

Monitoramento inadequado do
desempenho da empresa

Gestores sem habilidades gerenciais e financeiras e

Falta de habilidades gerenciais . . A~
consultorias em gestdo nio sdo contratadas.

Fonte: Dados da pesquisa.

44  DIMENSAO DE ANALISE OPERACIONAL

Os especialistas entrevistados foram questionados acerca dos fatores operacionais
que podem ser criticos para causar o insucesso de empresas de micro e pequeno porte do setor
metalmecanico da Serra Gaucha.

Os seguintes aspectos nortearam o questionamento acerca dos aspectos operacionais
dos empreendimentos estudados: método de precificagdo incorreto, falta de inovagdo e
dificuldades com estoques.

Os especialistas responderam as seguintes questdes nesta etapa das entrevistas:

a) DAO/01: Vocé percebe alguma dificuldade no processo de precificagdo por parte

de micro e pequenos empresarios?

b) DAO/02: Como vocé acredita que as micro e pequenas empresas monitoram e

absorvem novas tecnologias e novos processos de produgdo?

c¢) DAO/03: Em sua opinido, a gestdo de estoques de uma empresa de micro e

pequeno porte € adequada, considerando conceitos como estoque de seguranga,
obsolescéncia e custo de armazenagem?

A seguir cada um dos aspectos identificados quanto a operacdo das empresas de
micro e pequeno porte do setor metalmecanico da Serra Gatcha s@o analisados pelos

especialistas entrevistados.

4.4.1 Meétodo de precificaciio incorreto

Os precos praticados por uma empresa s@o considerados um elemento importante
para a maximizag¢do de seu lucro e de sua rentabilidade (LARENTIS et al., 2013). Os autores
mencionam que 0s precos muitas vezes sdo formados simplesmente através do repasse de
custos e acréscimo de lucro, o que ndo ¢ mais suficiente perante a intensa competi¢do

existente do mercado.
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A decisdo sobre quais precos devem ser praticados pode ser fundamental, pois pregos
excessivamente altos fardo com que os clientes ndo comprem os produtos da empresa,
enquanto precos subavaliados ndo cobrirdo os custos incorridos para a produgdo
(GARRISON; NOREEN; BREWER, 2013).

Para Garrison, Noreen e Brewer (2013, p. 709), a precificagdo ¢ “um delicado
equilibrio em que os beneficios de receitas mais altas por unidade sdo pesados contra o menor
volume que resulta da cobranca de um prego mais alto”.

Dificuldades no processo de precificacdo sdo apontados pelo Especialista 1 como
comuns em empreendimentos de menor porte, aliadas a falta de conhecimento profundo sobre

as margens de lucro praticadas em suas vendas:

Bem ¢ sabido que a precificagéo nos tempos atuais ¢ balizada pela concorréncia. No
entanto, o controle sobre os custos da empresa ¢ que determina se podera
comercializar determinado produto, se comparado ao prego aceito pelo mercado.
Neste sentido, pode-se afirmar, com base na experiéncia de mais de vinte anos
atendendo micro, pequenas e médias empresas, que os micro e pequenos nio
possuem conhecimento pleno sobre a margem que efetivamente praticam. Portanto,
ha sim dificuldade no processo de precificacdo (ESPECIALISTA 1).

O Especialista 2 concorda que micro e pequenos empresarios percebem dificuldades
no processo de precificacdo de suas empresas, como a falta de adequagdo das margens de

lucro praticadas e a dificuldade na anélise dos custos relacionados com os produtos vendidos:

Sim, com margens de contribui¢do inadequadas, que nfo recuperam, por vezes, 0s
custos de vendas e impostos incidentes. Por nfo contarem com um sistema de custos
adequado e nem de profissionais capacitados, a analise dos custos de seus produtos e
mercadorias fica comprometida (ESPECIALISTA 2).

Conforme o Especialista 3, o processo de precifica¢do em empresas de micro e

pequeno porte estd baseado em estimativas e ndo em técnicas formais:

Isto estd muito presente nas pequenas empresas, a precificacdo baseada em
estimativas e nfo pela técnica. A falta de sistemas integrados, apontamentos
corretos, fichas técnicas de produtos sdo exemplos da dificuldade de precificagdo de
algumas empresas (ESPECIALISTA 3).

Ainda sobre o processo de precificacdo, para o Especialista 6 existem grandes
dificuldades por parte de empresas de micro e pequeno porte: “Como geralmente ndo sabem

apurar corretamente o custo dos produtos e também ndo sabem utilizar o conceito de markup
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e margem de contribuicdo e lucro, isso acarreta uma precificagdo incorreta e até perdas
financeiras”.

Ja para o Especialista 8, “a técnica de precificacdo, de forma isolada, ja esta
relativamente bem difundida, mesmo entre os pequenos empresarios”. Para este profissional,
a fragilidade reside na estratégica de margem de contribui¢édo e ponto de equilibrio.

A Especialista 11 aponta que alguns conceitos necessarios para a correta precificagdo
de produtos ndo sdo levados em considera¢do por todas as empresas de micro € pequeno

porte:

Muitas empresas tém essa dificuldade (precificacdo) por varios fatores, entre eles
por seus gestores ndo possuirem conhecimento e capacidade técnica para formar
pregos, por ndo identificar e analisar os custos operacionais fixos e varidveis, assim
ndo conseguem formar adequadamente o preco de venda (ESPECIALISTA 11).

Adicionalmente, o Especialista 12 ressalta a dificuldade no processo de precificagéo
por micro e pequenos empresarios: “Muitos usam como fator de precificacdo o custo da

matéria-prima principal; muitos usam a concorréncia; poucos avaliam todo o contexto”.

4.4.2 Falta de inovacao

Geralmente, a inovagdo ndo esta presente no cotidiano de pequenas empresas, visto
que seus gestores alegam falta de tempo e de recursos humanos e financeiros para inovar.
Apesar disso, empresas de menor porte podem ser mais flexiveis e ageis diante de
oportunidades (ADES, 2018). Para a autora, o gestor da pequena empresa acaba acumulando
inimeras fungdes e muitas vezes ndo consegue dedicar-se de maneira satisfatoria as demandas
de inovacao.

Para Néto e Teixeira (2011), pequenas empresas que investem em inovagdo tendem a
obter melhor desempenho comparado aquelas que nfo inovam, e geralmente s@o mais
competitivas. Os autores mencionam alguns fatores relevantes de fomento a inovagdo na
pequena empresa, como a iniciativa do proprietario, a demanda e as sugestoes dos clientes, ¢ a
pressdo da concorréncia.

Questionado sobre a forma como as empresas alvo da pesquisa monitoram e
absorvem novas tecnologias € novos processos de produgdo, o Especialista 3 acredita que elas

captam informag¢des sobre novas tecnologias € novos processos de producdo com base em

fontes externas:
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Quanto a novas tecnologias atualmente as pequenas empresas acabam recebendo as
informagdes pelo proprio mercado, baseado principalmente na rapidez de como as
informagdes sdo difundidas atualmente. Os novos processos de produgdo sdo mais
dificeis pois muitas vezes quem sistematizou foi o proprio “dono”, porém tenho
visto proprietarios de empresas muito preocupados com esta situagdo e buscando sua
atualizagdo junto a feiras, fornecedores e até mesmo junto ao seu cliente
(ESPECIALISTA 3).

Conforme a Especialista 4, o monitoramento e a absor¢do de novas tecnologias e
novos processos de produgdo sdo mais lentos em empresas de menor porte, o que pode levar a

necessidade de financiamentos sob altas taxas de juros:

De uma forma mais lenta que as empresas maiores, devido ao alto custo de novas
tecnologias e novos processos de producdo. E, em decorréncia disso, empresas de
pequeno porte tem que recorrer a financiamentos, o que devido as altas taxas de
juros acaba sendo um dificultador também (ESPECIALISTA 4).

O Especialista 6 colabora com o entendimento de que empresas de menor porte t€m

dificuldades em acompanhar mudangas tecnologicas com rapidez:

Falando em termos produtivos, até ocorre melhorias em processos, maquindrio mais
moderno etc. Como a maioria dos gestores vem da area produtiva, investem mais
nesta area do que em outras areas da empresa. Acabam visitando feiras no Brasil e
até fora do Brasil, olhando as novidades (ESPECIALISTA 6).

Adicionalmente, o Especialista 8 afirma que “muitas vezes 0s novos processos sao
identificados pela concorréncia existente no mercado, porém as pequenas empresas t€m mais
dificuldades e menor capacidade financeira para implementar as melhorias™.

O Especialista 8 ainda comenta que, “com o advento da industria 4.0, mesmo
pequenas organizacdes devem estar mais atentas a processos automatizados, dedicando mais
esfor¢cos na adequacdo de seus métodos de producdo, a fim de manterem a competitividade
necessaria para sua subsisténcia”.

O Especialista 9 contribui apontando: “Acho que o unico quesito que eles fazem
regularmente ¢ visitar alguma feira, que ¢ a maneira com que eles estdo absorvendo ou tendo
contato com novas tecnologias”.

Em contribuicdo, a Especialista 11 ressalta a importancia da tecnologia para as

empresas de micro e pequeno porte:



90

Hoje a tecnologia ¢ essencial para viabilizar as estratégias do negocio, precisa
oferecer solugdes e estar presente nos processos. Uma grande parte das empresas faz
uso da tecnologia e sistemas de informagdo, algumas melhoram seus processos e
aumentam sua produtividade e outras utilizam ainda de forma limitada; mas estas
empresas sabem da importdncia de utilizar a tecnologia para que sejam mais
competitivas (ESPECIALISTA 11).

4.4.3 Dificuldades com a gestio de estoques

O controle de estoques ndo ¢ uma tarefa tdo atraente para a gestdo de uma pequena
empresa, mas pode influenciar no seu sucesso ou fracasso. Compras precisam ser feitas de
uma maneira eficaz, para que a empresa atenda a todos os fatores de produgdo, exceto a mao
de obra, em quantidade e qualidade adequadas, ao melhor preco, € no momento em que sdo
necessarias (LONGENECKER; MOORE; PETTY, 2004).

Em relagdo a gestdo dos estoques das micro e pequenas empresas do setor
metalmecanico e as possiveis dificuldades encontradas por elas, questionou-se os especialistas
em relacdo a gestdo dos estoques e a conceitos como estoque de seguranga, obsolescéncia e
custo de armazenagem.

Neste contexto, dificuldades como a negligéncia em relagdo ao controle de estoques
sdo apontadas pelo Especialista 1 no que se refere ao controle de estoques por empresas de

menor porte:

As micro e pequenas empresas sdo negligentes no controle dos seus estoques.
Normalmente ndo ha sistema; o controle ¢ feito no olho. Quando o sistema existe, é
subutilizado, servindo mais para aspectos fiscais que gerenciais e de controle. A
acuracidade ¢ baixissima na grande maioria dos casos (ESPECIALISTA 1).

A Especialista 4 aponta que a gestdo de estoques em micro € pequenas empresas
tende a estar baseada no conhecimento acumulado pelo empreendedor, nido levando em

consideragdo analises mais profundas:

Acredito que os empresarios acabam se estocando em demasia se o fornecedor
oferece bons precgos e formas de pagamento, sem levar em consideragdo se o estoque
serd usado no curto prazo e os custos de armazenagem. Mais uma vez, a gestdo ¢
empirica, sem levar em considerag@o os fatores primordiais de produgfo, vendas,
custos de armazenagem, entre outros (ESPECIALISTA 4).

O Especialista 6 contribui comentando sobre as dificuldades encontradas na gestao

de estoques pelas empresas de micro e pequeno porte, principalmente no que se refere ao
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desconhecimento sobre a manuten¢do de estoques de seguranga e as compras efetuadas

incorretamente, o que podem causar excesso ou falta de itens de estoque:

A maioria ndo conhece conceitos de gestdo de estoques, como estoque de seguranca,
cobertura de seguranca, consumo médio entre outros. Em quase sua totalidade as
pequenas empresas ndo controlam adequadamente os estoques, mesmo sendo um
processo simples de soma e subtragdo de quantidades, o que se vé ¢ geralmente
estoques incorretos, compras incorretas (ESPECIALISTA 6).

Ainda em relagfo a gestdo de estoques nas micro e pequenas empresas em estudo, o
Especialista 10 deu sua contribui¢do: “Na maioria dos casos que conhego, a situacio
econdmica obriga operar com baixo estoque, mas faltam ferramentas aplicadas, fazem com

base no visual”.

Tratando-se dos aspectos operacionais, os fatores mencionados como contribuintes
para o insucesso de micro e pequenas empresas do setor metalmecanico da Serra Gaucha

estdo contidos no Quadro 13.

Quadro 13: Principais aspectos operacionais mencionados pelos especialistas
Categorias Principais fatores identificados pelos especialistas

Precos definidos com base em estimativas ou na concorréncia,
desconhecimento de conceitos como margem de lucro e custos
fixos e varidveis e sistema de custeio inadequado ou mal utilizado.

Meétodo de
precificagdo incorreto

Novas tecnologias e novos processos de produgdo baseados nas
praticas dos grandes concorrentes, parque fabril antigo ou
Falta de inovagdo obsoleto, alto custo para obter novas tecnologias e novos
processos e busca por novas tecnologias motivada pela dificuldade
em atender a demanda.

Sistemas de controle de estoques falhos, estoques em demasia,
Dificuldades com a baixa acuracidade no controle fisico dos estoques,
gestdo de estoques desconhecimento sobre conceitos como estoque de seguranga e
ponto de equilibrio, e custos de armazenagem ndo sdo calculados.

Fonte: Dados da pesquisa.

45 DIMENSAO DE ANALISE MERCADOLOGICA

Os fatores relacionados ao mercado e que afetam o sucesso de empresas de micro e
pequeno porte do setor metalmecanico da Serra Gatcha foram abordados junto aos

especialistas entrevistados, e estdo retratados nesta se¢ao.
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Os seguintes aspectos foram considerados para a elaboracdo do roteiro de perguntas
semiestruturadas: falta de conhecimento sobre o ciclo de vida dos produtos, baixo
investimento em estratégias de marketing e dificuldades com a retencdo de clientes.

Para a realizagdo desta etapa das entrevistas, fez-se os seguintes questionamentos aos
especialistas:

a) DAM/01: Em sua opinido, empresas de micro e pequeno porte conhecem o ciclo

de vida de seus produtos e se planejam para sua substitui¢do?

b) DAM/02: Como vocé percebe os investimentos em marketing por parte das

empresas de micro e pequeno porte?

c¢) DAM/03: De que forma vocé acredita que micro e pequenos empresarios devem

buscar a lealdade de seus clientes?

As proximas subsegdes elencam as principais consideragdes dos especialistas
entrevistados sobre os aspectos mercadologicos que dificultam o bom desempenho das

empresas estudadas.

4.5.1 Falta de conhecimento sobre o ciclo de vida dos produtos

No contexto operacional, um pequeno empresdrio ainda precisa ter conhecimento
sobre o ciclo de vida de seus produtos, o que lhe garante um instrumento valioso para seu
planejamento financeiro. Ferronato (2015) aponta que assim como as empresas tém seu ciclo
de vida, a posi¢do de seus produtos e servigos também muda ao longo do tempo; eles passam
pelos estagios de iniciacdo, crescimento, maturidade e declinio, o que exige que os pequenos
gestores estejam preparados para 0 momento em que a demanda diminuir.

Para o Especialista 1, empresas de micro e pequeno porte ndo conhecem o ciclo de
vida de seus produtos, tampouco se planejam para sua substituicdo: “Longe disto.
Acompanham o que da certo no mercado e implementam, inspirados pelas empresas do setor
que estdo mais consolidadas no mercado”.

Para o Especialista 2, empresas de micro e pequeno porte normalmente ndo possuem

percepcao sobre o ciclo de vida de seus produtos, tampouco planejam sua substituicao:

Néo possuem esta percepgdo, a ndo ser quando forgadas em virtude da concorréncia.
Talvez os empresarios que trabalham com produtos que dependem da moda, clima,
alto conteudo tecnoldgico possuam uma percep¢do maior, até por necessidade de
sobrevivéncia (ESPECIALISTA 2).
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O Especialista 3 aponta que geralmente micro e pequenas empresas possuem um

planejamento que contemple a substituicdo de seus produtos:

Pelas estatisticas de mortalidade das empresas, penso que n#o. Dificilmente vejo nas
micro e pequenas empresas um planejamento voltado a substitui¢do de produtos. O
que normalmente tenho observado ¢ uma preocupagdo quanto a atualizagfio e
qualidade dos seus produtos, porque cada vez mais as grandes empresas
(normalmente seus clientes) estdo exigindo isso (ESPECIALISTA 3).

Para a Especialista 4, empresas de micro e pequeno porte ndo conhecem o ciclo de

vida de seus produtos, tampouco se planejam para sua substituicéo:

Definitivamente néo. Eles seguem vendendo (ou tentando vender) seus produtos até
que o produto ndo seja mais aceito no mercado. E, como ndo houve um
planejamento para substitui¢do, ou atualizagdo, talvez a empresa ndo tenha tempo
para a recolocagfo de um novo produto e acaba tendo que encerrar suas atividades
(ESPECIALISTA 4).

O Especialista 6 contribui a reflexdo acerca da falta de conhecimento sobre o ciclo de

vida dos produtos das empresas em questio:

Geralmente os gestores ndo acompanham estatisticas/historico de vendas, ndo tem
histdérico de custo e margem de lucro dos produtos ao longo do tempo e, no tendo
este tipo de informacgdo, ndo fazem analises do ciclo de vida, nem planejam
substitui¢do (ESPECIALISTA 6).

A inovagdo dos produtos de micro e pequenas empresas do setor metalmecanico,
para o Especialista 9, esta relacionada com a demanda do mercado: “Eles tém uma percepgao
de novos produtos, se planejam para a substituigdo com base na demanda da cadeia,
provavelmente porque um representante de vendas ou um cliente pede alguma coisa
diferente”.

Para o Especialista 10, as empresas analisadas ndo conhecem o ciclo de vida de sus
produtos, tampouco se planejam para sua substituicdo: “Néo fazem e também a maioria ndo
dedica investimento a inovagdo de novos produtos”.

A Especialista 11 aponta um caminho que micro e pequenas empresas podem seguir
para conhecer melhor o ciclo de vida de seus produtos: “As empresas que trabalham com
pesquisa de mercado, monitoram seus produtos e estreitam relacionamento com seus clientes

conseguem se planejar melhor para substituir ou tirar de linha determinados produtos™.
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4.5.2 Baixo investimento em estratégias de marketing

O plano de marketing define a forma como a empresa atua para levar seus produtos
as mdos do consumidor; por melhor que seja seu produto, isso, por si sd, ndo garante o
mercado (BIAGIO; BATOCCHIO, 2012). Os autores apontam que muitos negocios ja
fracassaram pela deficiéncia em sua estratégia de marketing, apesar de apresentarem
condi¢des de sucesso.

Para o Especialista 3, algumas empresas de menor porte fazem investimentos em
publicidade: “Modestos, ja que ndo tenho visto investimentos em marketing junto a micro e
pequenas empresas. Quando muito apenas publicidade™.

A Especialista 4 comenta que os gastos com a¢des de marketing ndo geram retornos
interessantes para as micro € pequenas empresas, devido a forma como investimentos sdo

realizados neste sentido:

Os empresarios ndo vém como “investimentos”, mas sim como “custos”. Desta
forma, acabam investindo o minimo possivel, sem levar em conta o retorno a ser
obtido com aquele investimento. Assim, investem o pouco que tem em algo sem
muito retorno, sendo que poderiam investir um pouco mais em algo com melhor
retorno (ESPECIALISTA 4).

A Especialista 11 contribui com sua visdo como profissional da area de marketing,
apontando que empresas de menor porte ndo costumam investir recursos neste setor,

tampouco perceber o valor que pode ser criado através de suas agdes:

Na maioria das pequenas empresas ndo se tem a cultura de fazer qualquer
planejamento em marketing, porém este planejamento pode auxiliar e trazer
beneficios para as empresas, principalmente pelo maior acesso aos clientes com um
atendimento mais personalizado. As vezes o problema ¢ que a gestdo ndo vé o
marketing como uma ferramenta de investimento e sim como um custo para a
empresa (ESPECIALISTA 11).

4.5.3 Dificuldades com a retencio de clientes

Planejar o faturamento de uma empresa acarreta em avaliar seus clientes, uma vez
que estes ndo oferecem lealdade ou exclusividade garantidas. Longenecker, Moore e Petty

(2004, p. 411), destacam que o principal diferencial competitivo de uma empresa é “a
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capacidade de encantar o cliente, de superar suas expectativas, atendé-lo de maneira mais
plena e competente do que os seus concorrentes”.

A reteng@o de clientes em empresas de menor porte pode ser alcangada, segundo o
Especialista 1, através da “customizagdo, atendimento e criacdo de vinculos com seus
clientes”.

Para o Especialista 2, micro e pequenos empresarios devem buscar a retencéo de seus
clientes “com atendimento personalizado, fornecendo produtos de qualidade e com precos
competitivos, sem atrasos de entrega, entre outras agdes”.

Ja para a Especialista 4, micro e pequenos empresarios devem buscar a retengdo de
seus clientes “sobretudo através de um bom servigo. Na venda de um produto, isso inclui todo
o pré-venda e pos-venda. Preparar programas de fidelidade e referencias pode também ajudar
a aumentar o numero de clientes”.

Ainda analisando as dificuldades que as micro e pequenas empresas enfrentam em
relacdo a retengdo de seus clientes, o Especialista 5 comenta que esta dificuldade poderia ser
sanada “trazendo diferenciais que o mercado ndo apresenta, ja que em geral fazem apenas
politica do menor preco”.

O Especialista 8 contribui para o topico, refor¢ando a necessidade de existir um

atendimento personalizado por parte da empresa de menor porte:

Por meio do atendimento personalizado. As grandes corporagdes possuem grande
capacidade para produtos inovadores, porém em minha opinifo pecam na
personalizacdo do atendimento. Os pequenos negdcios podem dedicar-se melhor a
compreensdo e busca de solugdes personalizadas para seus clientes, muitas vezes de
forma simples e sem a necessidade de altos investimentos (ESPECIALISTA 8).

O Especialista 10 comenta sobre a maneira de gerar mudangas na relagdo com os
clientes, necessaria no ambiente dos micro e pequenos negocios: “Com proximidade, com
ferramentas do tipo CRM para registro das interagdes. O mundo mudou, ndo d4 mais para
usar técnicas velhas para novos habitos”.

Por fim, para a Especialista 11, a lealdade dos clientes pode ser beneficiada pela

maior proximidade entre as empresas de micro e pequeno porte e seus consumidores:
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As empresas pequenas devem estreitar as relagdes com seus clientes de forma que
venham a conhecé-los mais, at¢ mesmo pela proximidade que a empresa pequena
geralmente tem. Ter boas relagdes, saber das necessidades e oferecer solugdes para
seus anseios é uma forma de fidelizar e conquistar confianga, assim a empresa tem
muito mais lucratividade com clientes que se tornam divulgadores (ESPECIALISTA
11).

Em relagdo aos aspectos mercadoldgicos que contribuem para o insucesso de
empreendimentos de micro e pequeno porte do setor metalmecanico da Serra Gauicha, o

Quadro 14 elenca os principais fatores mencionados pelos especialistas entrevistados.

Quadro 14: Principais aspectos mercadologicos mencionados pelos especialistas
Categorias Principais fatores identificados pelos especialistas

Falta de planejamento para substituicdo de produtos,
atualizacdo de produtos com base na concorréncia e
falta de utilizacdo de pesquisas e historicos de vendas.

Falta de conhecimento sobre o
ciclo de vida dos produtos

Escassez de recursos financeiros direcionados ao
marketing, incapacidade de perceber o retorno possivel
através de agdes de marketing, dependéncia em relagéo
a poucos clientes e gastos com marketing vistos como
custos.

Baixo investimento em
estratégias de marketing

Vinculo fraco com os clientes, falta de atendimento
personalizado e falta de qualidade dos produtos
oferecidos.

Dificuldades com a retengdo de
clientes

Fonte: Dados da pesquisa.

4.6  CATEGORIZACAO DAS RESPOSTAS OBTIDAS

O Quadro 15 apresenta a categorizacdo dos aspectos criticos para o insucesso das
empresas em foco neste estudo, com base nas respostas obtidas através das entrevistas junto
aos especialistas. O mesmo quadro demonstra a ordem de classificagdo dos fatores citados

pelos especialistas.
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A categorizagdo das respostas fornecidas pelos especialistas permitiu que os
principais resultados fossem resumidos no tépico seguinte, que lista os aspectos considerados
criticos para o insucesso dos empreendimentos de micro e pequeno porte representantes do

setor metalmecanico da Serra Gatcha.

4.7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apds analisar-se o conteido das entrevistas junto aos especialistas, foi possivel
identificar os principais fatores financeiros, estratégicos, operacionais e mercadoldgicos que
costumam acarretar no insucesso das micro e pequenas empresas do setor metalmecanico da
Serra Gatcha, segundo os profissionais entrevistados.

O Quadro 16 demonstra os principais fatores considerados criticos identificados

através desta pesquisa.

Quadro 16: Fatores criticos para o insucesso das empresas alvo da pesquisa
(continua)

Dimensio de analise Fatores identificados pelos especialistas

Restricdo de acesso a créditos bancarios, inexperiéncia e
fragilidade na gestdo financeira, falta de capital de giro,
diminui¢do da margem de lucro para viabilizar vendas,
falta de planejamento financeiro de curto e médio prazo,
descompasso no ciclo financeiro, desconhecimento
sobre a necessidade de capital de giro, utilizacdo de
recursos da empresa para uso pessoal dos socios e
descapitalizagdo da empresa.

Dimensio financeira

Plano de negodcios informal, inexisténcia de
planejamento estratégico, falta de comprometimento da
gestdo em disseminar a estratégia da empresa, falta de
estruturacdo  de  processos e  definicdo  de
responsabilidades, falta de anélise dos ambientes interno
e externo, riscos avaliados de maneira empirica, falta de
Dimensao estratégica preparagdo técnica ou cientifica, gestdo com base em
tentativa e erro, falta de conhecimento sobre o mercado
de atuagdo, sucesso medido com base no dinheiro em
caixa e no faturamento, falta de controle do
desempenho, informacdes contdbeis subvalorizadas,
gestores sem habilidades gerenciais e financeiras e
consultorias em gestio nio sdo contratadas.
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(conclusdo)
Dimensio de analise Fatores identificados pelos especialistas

Precos definidos com base em estimativas ou na
concorréncia, desconhecimento de conceitos como
margem de lucro e custos fixos e varidveis, sistema de
custeio inadequado ou mal utilizado, novas tecnologias
e novos processos de producdo baseados nas praticas
dos grandes concorrentes, parque fabril antigo ou
obsoleto, alto custo para obter novas tecnologias e
novos processos, busca por novas tecnologias motivada
pela dificuldade em atender a demanda, sistemas de
controle de estoques falhos, estoques em demasia, baixa
acuracidade do controle fisico dos estoques,
desconhecimento sobre conceitos como estoque de
segurangca e ponto de equilibrio e custos de
armazenagem ndo sdo calculados.

Dimenséo operacional

Falta de planejamento para substituicdo de produtos,
atualizacdo de produtos com base na concorréncia, falta
de utilizacdo de pesquisas e historicos de vendas,
escassez de recursos financeiros direcionados ao
marketing, incapacidade de perceber o retorno possivel
através de agdes de marketing, dependéncia em relagéo
a poucos clientes, gastos com marketing vistos como
custos, vinculo fraco com os clientes, falta de
atendimento personalizado e falta de qualidade dos
produtos oferecidos.

Dimensao mercadologica

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base nos resultados da pesquisa, € possivel concluir que parte dos fatores que
contribuem para o insucesso das empresas de micro e pequeno porte estudadas esta
relacionada com a elaboragdo e disseminacdo de sua estratégia. Assim, empresas desta
natureza se beneficiariam com um plano de negdcios estruturado, um maior conhecimento
sobre as particularidades do mercado de atuacdo e um maior nivel de preparo técnico de seus
gestores.

O desequilibrio financeiro, aliado as estratégias incorretas de precificacdo também
surgiram como varidveis que impactam negativamente no desempenho das empresas em
questdo. Fatores como um ciclo financeiro favoravel, a segregacdo entre o patrimonio pessoal
e o dos socios, o controle da necessidade de capital de giro e a formagéo dos pregos com base
na criacdo de valor ao cliente podem auxiliar no alcance do sucesso financeiro de um
empreendimento.

Através dos resultados da pesquisa, concluiu-se que, embora empresas de micro e

pequeno porte sdo percebidas como dinamicas e flexiveis, deixam a desejar no que diz
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respeito a inovagdo de seus produtos e em suas agdes de marketing. Micro e pequenas
empresas do setor metalmecanico podem se favorecer se ndo agirem constantemente de forma
empirica e buscarem analisar mais cuidadosamente os planos de substitui¢do de seus
produtos, as necessidades atuais de seus clientes e as atividades de marketing que poderiam
alavancar suas atividades.

Concluiu-se ainda que empresarios de menor porte devem buscar apoio junto a
profissionais das areas financeira, estratégica, operacional e de marketing, uma vez que seu
conhecimento pode contribuir para melhorar o desempenho da empresa como um todo.

Entende-se que os aspectos identificados através desta pesquisa podem ser uteis para
empreendedores de micro e pequeno porte, especialmente do setor metalmecanico, na medida
em que fornecem suporte para ag¢des corretivas no ambito financeiro, estratégico, operacional
e mercadologico.

Com base nas informag¢des obtidas nesta pesquisa, fez-se a comparagdo com 0s
fatores previamente identificados em ambito nacional. O Quadro 17 demonstra os fatores

identificados pelos pesquisadores brasileiros e através da pesquisa atual.
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Percebe-se alguns aspectos em comum apontados nas pesquisas realizadas a nivel
nacional e na pesquisa atual:

Os aspectos financeiros em comum foram:

a) gestdo inadequada do capital de giro; e

b) dificil acesso a financiamentos.

Relacionados a dimensdo estratégica os fatores em comum foram:

a) auséncia de planejamento ou plano de negocios;

b) falta de competéncia gerencial;

c¢) falta de conhecimento sobre o mercado de atuagdo; e

d) baixo nivel de capacitacdo do empreendedor.

A nivel operacional, os aspectos identificados em ambas as analises foram:

a) dificuldades na formagao dos pregos;

b) descontrole na compra de matéria-prima e na quantidade de estoques; e

c) falta de inovagdo, design ou desempenho dos produtos e servigos.

Por fim, um aspecto relacionado a dimensdo mercadoldgica apresentou-se em
comum entre as pesquisas anteriores e a pesquisa atual: a dificuldade em conquistar e manter
clientes.

A comparagdo entre os fatores identificados em pesquisas anteriores e através da
pesquisa atual, focada no setor metalmecanico da regido da Serra Gaucha, deve ser analisada
levando em consideragdo as caracteristicas proprias da regido estudada e de suas empresas de
micro e pequeno porte. E necessario ainda considerar o momento vivenciado no Brasil nos
ultimos anos, marcado pela recess@o econdmica que afetou diretamente o segmento industrial
brasileiro.

Nas pesquisas anteriores, o contexto se mostrava diferente e pode ter sido
responsavel por resultados diversos. A pesquisa de Grapeggia et al. (2011) investigou os
fatores condicionantes do sucesso e da mortalidade de micro e pequenas empresas de Santa
Catarina, considerando uma amostra de empresas registradas na Junta Comercial deste Estado
no periodo de 2000 a 2004.

Ferreira et al. (2012) buscaram identificar os aspectos importantes para o
encerramento de empresas de micro e pequeno porte apds trés anos do inicio de suas

operagdes, limitando a amostra a empresas localizadas na cidade de Sao Paulo — SP.
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Ja Nascimento et al. (2013) fizeram o levantamento dos fatores que impactaram na
mortalidade precoce de micro e pequenas empresas localizadas na regido metropolitana de
Florianopolis — SC em 2011.

A pesquisa conduzida pelo SEBRAE (2016) apontou situagdes relevantes para o
sucesso de empreendimentos de micro e pequeno porte. A pesquisa foi conduzida no periodo
de 2011 e 2012 junto a empresas ativas e inativas, com o objetivo de identificar os fatores
relevantes para a sobrevivéncia deste tipo de empreendimento.

Por fim, Alvarenga (2016), ao pesquisar sobre os fatores que contribuiram para a
mortalidade de micro e pequenas empresas do Estado do Maranh&o, abordou 3.752 empresas
com atividades diversas que encerraram suas atividades no periodo compreendido entre 2005

e 2011.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem a intengdo de apresentar as considera¢des finais da pesquisa, de
acordo com os objetivos propostos, que buscaram demonstrar a opinido de especialistas sobre
os aspectos financeiros, estratégicos, operacionais e mercadoldgicos que contribuem para o
insucesso de empresas de micro e pequeno porte do setor metalmecanico da Serra Gaucha.

Através deste estudo, foram identificados os aspectos criticos para o insucesso das
empresas alvo da pesquisa, segundo o ponto de vista de especialistas nas areas financeira,
estratégica, operacional e mercadoldgica deste tipo de empreendimento. As informagdes
geradas refletem as dificuldades percebidas pelos especialistas entrevistados e podem servir
de apoio a gestores e empreendedores deste ramo de atuacéo.

Apresentam-se neste capitulo as contribui¢des do estudo para o meio académico e
para a pratica organizacional, bem como as limitacdes da pesquisa e sugestoes para estudos

futuros.

51  CONTRIBUICOES TEORICAS

Este estudo discorre sobre os fatores criticos para o desempenho insuficiente de
empresas de micro e pequeno porte sob a dtica de especialistas, e esteve ambientado no setor
metalmecanico da Serra Gaucha.

Com base nos trabalhos a nivel nacional de Grapeggia et al. (2011), Ferreira et al.
(2012), Nascimento et al. (2013), SEBRAE (2016) e Alvarenga (2016) e a nivel internacional
de Carter e Van Auken (2006), Ooghe e De Prijcker (2008) e Lussier e Halabi (2010), assim
como em levantamentos sobre os fatores criticos para o desempenho de empreendimentos de
micro e pequeno porte, identificou-se quatro dimensdes de andlise que nortearam a pesquisa:
(1) financeira; (i1) estratégica; (iii) operacional; e (iv) mercadologica.

A dimensdo de analise financeira resultou em trés categorias de eventos que
repercutem no desempenho insuficiente das empresas alvo da pesquisa: (i) escassez de
recursos; (ii) fluxos de caixa inadequados; e (iii) falta de distin¢do entre o patrimdnio pessoal
e o da empresa.

Comparando-se as pesquisas a nivel nacional realizadas anteriormente, identificou-se
como fatores financeiros comuns a gestido inadequada do capital de giro e o dificil acesso a

financiamentos. A pesquisa atual contribuiu com a identificagdo de fatores como
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inexperiéncia e fragilidade na gestdo financeira, diminuicdo da margem de lucro para
viabilizar vendas, falta de planejamento financeiro de curto e médio prazo, descompasso no
ciclo financeiro, utilizagdo de recursos da empresa para uso pessoal dos socios e
descapitalizagdo da empresa.

No que diz respeito a dimensdo de andlise estratégica, a pesquisa permitiu a
classificagdo dos aspectos relevantes para as micro e pequenas empresas estudadas em quatro
macrocategorias: (i) falta de um plano de negdcios; (ii) analise inadequada dos ambientes
interno e externo; (iii) monitoramento inadequado do desempenho da empresa; e (iv) falta de
habilidades gerenciais. A contribui¢do da pesquisa neste ambito estd em fornecer uma andlise
dos aspectos estratégicos adaptados para o ambiente de pequenos negécios, levando em
consideragdo suas particularidades.

Os aspectos estratégicos apontados neste trabalho e que ja haviam sido contemplados
em pesquisas nacionais anteriores estdo relacionados a auséncia de planejamento ou plano de
negocios, falta de capacitacdo do empreendedor, baixa competéncia gerencial e falta de
conhecimento sobre o mercado de atuag¢do. Os fatores que puderam contribuir com as
pesquisas existentes foram: falta de disseminac@o da estratégia da empresa, riscos avaliados
de maneira empirica, falta de analise dos ambientes interno e externo, sucesso medido com
base no caixa e no faturamento, falta de controle do desempenho, informagdes contdbeis
subvalorizadas e falta de contratagcdo de consultorias em gestao.

A dimensdo de analise operacional contemplou os aspectos relevantes para as micro
e pequenas empresas do setor metalmecéanico da Serra Gaucha, e resultou em trés grandes
categorias: (1) método de precificacdo incorreto; (ii) falta de inovagdo; e (iii) dificuldades com
estoques. A abordagem deste nivel de andlise permite que o meio académico conheca as
dificuldades especificas enfrentadas pelas micro e pequenas empresas.

Com base nas respostas dos especialistas entrevistados, os seguintes aspectos
operacionais mostraram-se comuns com as pesquisas nacionais ja realizadas e contempladas
neste trabalho: dificuldade na formagdo de pregos, descontrole na compra de matéria-prima e
na quantidade de estoques e falta de inovacédo, design ou desempenho dos produtos e servigos.
A contribuicdo desta pesquisa estd em acrescentar aspectos operacionais relacionados ao
desconhecimento sobre as margens praticadas, ao sistema de custeio inadequado ou mal
utilizado e ao parque fabril antigo ou obsoleto.

Ainda no contexto das contribuicdes académicas, a dimensdo de analise

mercadoldgica no ambito das micro e pequenas empresas em que a pesquisa foi ambientada,
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permitiu categorizar 0os aspectos que contribuem para seu insucesso em trés categorias: (i)
falta de conhecimento sobre o ciclo de vida dos produtos; (ii) baixo investimento em
estratégias de marketing; e (iii) dificuldades com a retengéo de clientes.

Aspectos comuns entre a pesquisa atual e o material ja existente e mencionado neste
trabalho sdo relacionados a dificuldade em conquistar e manter clientes. A presente pesquisa
contribuiu para o meio académico ao apontar outros aspectos mercadoldgicos, relacionados a
falta de planejamento para substitui¢do de produtos, escassez de recursos financeiros
direcionados ao marketing, incapacidade de perceber o retorno possivel através de acdes de
marketing, dependéncia em relagdo a poucos clientes, falta de atendimento personalizado e
falta de qualidade dos produtos oferecidos.

Os resultados alcancados através da realizagdo desta pesquisa auxiliam no
preenchimento da lacuna mencionada por Alvarenga (2016), no que diz respeito ao interesse
crescente no segmento formado por empresas de micro e pequeno porte e na caréncia de

estudos relacionados as causas de seu insucesso.

52  CONTRIBUICOES GERENCIAIS

Adicionalmente, este estudo tornou-se significativo para o meio empresarial na
medida em que abordou aspectos relacionados ao desempenho de empresas singulares em seu
nivel de complexidade, e bastante comuns em todos os segmentos de negdcios. A
compreensdo, o aprofundamento e a ado¢do de melhores praticas referentes a condugdo de
micro e pequenas empresas pode evitar que suas atividades sejam encerradas de maneira
brusca e antecipada, causando perda de empregos e retracdo na economia do local onde
atuam.

Por fim, empreendedores e gestores de micro e pequenos negocios, ndo somente do
setor metalmecénico, podem utilizar a lista de fatores mencionados pelos especialistas, uma
vez que constitui uma ferramenta util para que planejem de forma cuidadosa seus negécios, e
se protejam contra as situagdes consideradas comuns para o desempenho insuficiente dos

empreendimentos em questdo.
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53  LIMITACOES DO ESTUDO

Investigar as causas de insucesso de empresas ¢ uma tarefa subjetiva, uma vez que
cada empreendimento possui caracteristicas proprias e esta inserido em um contexto unico.

Por esta pesquisa ter abordado o ponto de vista de especialistas em contato com
empresas de micro e pequeno porte do setor metalmecanico da Serra Gaticha, como limitagdo
pode-se citar o fato de ndo ter sido realizada uma pesquisa junto aos empresarios que
vivenciaram situagdes de insucesso em seus empreendimentos. Entende-se que a contribui¢éo
de uma pesquisa neste sentido teria permitido uma visdo mais clara dos motivos que
contribuem para o insucesso das empresas em questao.

Adicionalmente, as conclusdes e avaliagdes realizadas precisam ser consideradas sob
a oOtica de micro e pequenas empresas do setor metalmecanico da Serra Gatucha. Nado se pode,
portanto, generalizar os resultados em relagdo a outras entidades e contextos.

Cabe ressaltar ainda as proprias limitagdes da natureza exploratéria deste trabalho,
bem como a utilizagdo da técnica da andlise de contetido, que fizeram com que as
interpretagdes da pesquisa pudessem conter a percepcdo do pesquisador, ndo sendo possivel

eliminar completamente a influéncia da subjetividade por parte do mesmo.

5.4  SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Para estudos futuros, sugere-se que seja aplicada uma pesquisa qualitativa com uma
amostra de micro e pequenos empresarios do setor metalmecanico que vivenciaram a situagao
de insucesso em seus empreendimentos, pois isso permitiria uma compreensio mais detalhada
sobre 0s motivos que ocasionaram as situa¢des de baixo desempenho.

Dada a amplitude das situagdes identificadas como criticas para o insucesso de micro
e pequenas empresas do setor metalmecanico da Serra Gaucha, sugere-se ainda a realizacdo
de uma pesquisa quantitativa junto a empresarios que vivenciaram situacdes de insucesso e
junto a empresarios cujas micro e pequenas empresas continuam ativas. Uma abordagem
neste sentido possibilitaria a expansao da pesquisa de forma a poder fazer generalizacdes.

Outra oportunidade de pesquisa seria adaptar o instrumento de coleta de dados, a fim
de aplica-lo a outros segmentos de negdcios, a fim de verificar o quanto as dimensdes de

analise do modelo atual explicam o insucesso de outras organizagdes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE QUESTOES PARA ENTREVISTA COM OS
ESPECIALISTAS

CARTA DE APRESENTACAO

Caxias do Sul, xx de xxxx de 201x.

[ustrissimo(a) Senhor(a):

Esta carta visa apresentar Graciela Bavaresco da Silva, aluna do Programa de Pds-
Graduag¢do do Mestrado em Administracdo da Universidade de Caxias do Sul — UCS, no
intuito de realizar uma pesquisa qualitativa genérica.

Através dessa abordagem, a pesquisadora espera identificar os fatores criticos para o
insucesso das empresas de micro e pequeno porte do segmento metalmecanico da Serra
Gaucha, com o intuito de, ao final da pesquisa, propor alternativas para diminuir os riscos
relacionados ao insucesso de empresas de micro e pequeno porte deste setor.

Assim, para a realizagdo desta pesquisa, solicita-se que sejam concedidos alguns
minutos para que possa ser entrevistado o especialista nas areas analisadas na pesquisa:
financeira, estratégica, operacional e mercadoldgica.

Salienta-se que o nome do entrevistado sera mantido em sigilo, sendo incluida na
pesquisa somente sua formacgdo académica e experiéncia profissional, e que o entrevistado

estard fornecendo uma importante contribui¢@o para o meio académico.

Desde ja se expressa gratidao pela compreensdo e apoio dispensados.

Atenciosamente,

Graciela Bavaresco da Silva — Mestranda

Prof. Dr. Deonir De Toni — Orientador
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Parte I — Questdes demograficas sobre o especialista

a. Nome do entrevistado

b. Formacéo do entrevistado

C.

Atuacdo profissional do entrevistado

Parte II — Questdes sobre os aspectos criticos que contribuem para o insucesso das

empresas de micro e pequeno porte do setor metalmecanico da Serra Gaucha

DAF — Dimensio de analise financeira

= DAF/01: Em sua opinido, quais sdo os principais aspectos financeiros que
contribuem para o insucesso de empresas de micro e pequeno porte?

= DAF/02: Vocé acredita que microempresas e empresas de pequeno porte t€m
dificuldades na captagdo de financiamentos de longo prazo? Por favor, explique.

= DAF/03: Em sua percep¢do, empresas de menor porte apresentam dificuldades
para controlar seus fluxos de caixa? Existe uma correta formaliza¢do deste
processo?

= DAF/04: Em sua opinido, o patrimdnio da empresa de micro e pequeno porte ¢
normalmente confundido com o patrimdnio de seus sécios? Por favor, cite alguns

exemplos.

DAE — Dimensio de analise estratégica

DAE/01: Em sua opinido, existe uma adequada formaliza¢do da estratégia das
microempresas e empresas de pequeno porte? Conceitos como missdo, visdo, valores e
metas sdo conhecidos e compartilhados entre todos os envolvidos na gestdo do
negocio?

DAE/02: Vocé acredita que empresas de menor porte elaboram andlises de seu
ambiente interno e externo, buscando identificar suas forcas, fraquezas, oportunidades
€ ameacas a seu negocio?

DAE/03: Em sua opinido, como as empresas de micro € pequeno porte monitoram o
desempenho de seus negdcios?

DAE/04: Vocé acredita que a falta de habilidades gerenciais pode ocasionar

dificuldades na gestdo de empresas de micro e pequeno porte por parte de seus sdcios?
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DAO - Dimensao de analise operacional

DAO/01: Vocé percebe alguma dificuldade no processo de precificagdo por parte de
micro € pequenos empresarios?

DAO/02: Como vocé acredita que as micro e pequenas empresas monitoram e
absorvem novas tecnologias e novos processos de produgdo?

DAO/03: Em sua opinido, a gestdo de estoques de uma empresa de micro € pequeno
porte é adequada, considerando conceitos como estoque de seguranca, obsolescéncia e

custo de armazenagem?

DAM - Dimensao de analise mercadolégica

DAM/01: Em sua opinido, empresas de micro e pequeno porte conhecem o ciclo de
vida de seus produtos e se planejam para sua substitui¢do?

DAM/02: Como vocé percebe os investimentos em marketing por parte das empresas
de micro e pequeno porte?

DAM/03: De que forma vocé acredita que micro e pequenos empresarios devem

buscar a lealdade de seus clientes?

OA — Outros aspectos

OA/01: Vocé acredita que existem outros aspectos que podem tornar-se criticos para o
insucesso de uma empresa de micro e pequeno porte do setor metalmecanico e

localizadas na Serra Gaicha? Por favor, explique.



