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RESUMO

Este trabalho mostra a comparacdo dos modelos sistémicos, classificados como critérios
“Compromisso com a Exceléncia” e “Rumo a Exceléncia”, editados pela Fundacdo Nacional
da Qualidade com os reais modelos de gestdo e as metodologias estratégicas adotadas pelas
Micro e Pequenas Empresas. Os referidos modelos vém sendo utilizados como referencial
para premiacgdes intermediarias. As micro e pequenas empresas representam hoje 99,3% dos
negocios no Brasil e este imenso universo apresenta heterogeneidade cultural dos agentes
empreendedores. Considerando esta heterogeneidade, a pesquisa observou a gestdo do
conhecimento intrinseca nos processos de gestdo empresarial utilizados, em razao dos fatores
condicionantes de sucesso nas Micro e Pequenas Empresas da Regido Metropolitana do Rio
de Janeiro, de forma a identificar variaveis que as tornam estaveis e, por conseguinte
proporcione a sustentabilidade e perpetuacdo do negocio. Foram considerados alguns
relacionamentos relevantes que o gestor deve contemplar, bem como o de refletir sobre a
possibilidade e a iminéncia da adocdo de envolvimento das praticas de Gestdo do
Conhecimento. Quanto a metodologia utilizada, a pesquisa tem carater explicativo, utilizando
literatura especializada conjugada com aplicagdo de pesquisa de campo, realizada com
aplicacdo de questionéario direcionado aos empreendedores/gestores das Micro e Pequenas
Empresas. Neste trabalho, foi elaborada pesquisa em torno da aderéncia das Micro e Pequenas
Empresas sediadas na Regido Metropolitana do Rio de Janeiro ao modelo proposto pelo
prémio MPE Brasil. O universo utilizado foi o de Micro e Pequenas Empresas que, nos
ultimos quatro anos, participaram e se classificaram para concorrerem ao prémio MPE Brasil,
configurando assim, uma amostra formada por micro e pequenas empresas de sucesso
empresarial. Os resultados terdo relevancia para os gestores das Micro e Pequenas Empresas,
os formuladores de politicas sociais e organizac6es do terceiro setor interessadas em conhecer
0s impactos dessas a¢les a partir da avaliacdo e percepcéo dos seus supostos beneficiarios, no
interesse de incentivar praticas de gestdo do conhecimento, contribuindo assim para um
aumento do crescimento qualitativo da economia no Brasil.
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1 Introducéo

As organizacfes de micro e pequeno porte, instaladas na regido Metropolitana do Rio de
Janeiro, que representam o universo alvo deste trabalho, assumem hoje um papel essencial
para o desenvolvimento da economia e do ambiente de negocios no pais. Por que algumas
nacdes, sociedades, empresas alcangcam o sucesso? Por que outras ndo prosperam? E apesar de
toda a tecnologia desenvolvida na atualidade, ainda ndo se conseguiu estabelecer principios
ou acdes eficazes a obtencdo do sucesso, adaptaveis aos diferentes tipos de empreendedores
inseridos neste mundo de veloz transformacdo. No Brasil, de acordo com o IBGE, existem
14,8 milhdes de micro e pequenas empresas— 4,5 milhGes formais e 10,3 milhdes informais —
que respondem por 28,7 milhGes de empregos e por 99,23% dos negdcios do pais. O que se



revela em pesquisas académicas e por 0rgdos governamentais, € que as micro e pequenas
empresas(MPE) tém falhado consubstancialmente em suas a¢des administrativas. Relaciona-
se 0 tempo de existéncia/sucesso da empresa com 0s aspectos preponderantes em uma gestao
baseada na exceléncia, tais como: informacdes e conhecimento; mensuragdo de desempenho;
lideranca; estratégias e planos; cultura e comunicacao organizacional. Portanto, é presumivel
que a aderéncia, pelas MPE, as préaticas de modelos de gestdo baseados em critérios de
exceléncia seja pequena. O amadorismo relacionado as microempresas e empresas de
pequeno porte, possivelmente, gera impactos no baixo desempenho. Diante do desequilibrio
de gestdo detectado em varios estudos académicos desenvolvidos por 6rgdos de apoio as
MPE, o presente estudo comparou os métodos cientificos, classificados como Critérios
Compromisso com a Exceléncia e Rumo a Exceléncia editados pela Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ), que vém sendo utilizados como referencial para premiacdes intermediarias,
dentre eles o Prémio MPE Brasil, com os reais modelos de gestdo e as metodologias
estratégicas adotadas pelas MPE, com foco nas MPE sediadas na Regido Metropolitana do
Rio de Janeiro, de forma a identificar a relacdo de adocdo de gestdo do conhecimento para
diminuicdo do indice de mortalidade organizacional, desenvolvimento de praticas
empreendedoras e inovadoras, e a cabal percepcdo entre interlocutores, na
transmissao/absorcao destes métodos cientificos de gestdo dos negdcios.

Este artigo estd subdividido nos seguintes itens: O referencial tedrico aborda o
empreendedorismo, as MPE no Brasil, a criagdo do conhecimento organizacional, a
metodologia aplicada a pesquisa, 0s resultados e a conclusdo da pesquisa.

2 Referencial Teorico

O espirito empreendedor dos brasileiros os impulsiona a ousar em empreitadas, motivados
pela vontade de uma estabilidade financeira e, em algumas vezes, por extrema necessidade,
apos a perda do trabalho assalariado. Estes profissionais empreendem de forma empirica e,
normalmente, sem um modelo cientifico de gestdo para orienta-los. Percebendo esta caréncia,
aliada a estudos que apontam o numero de mortalidade organizacional no decorrer das
décadas, o estado brasileiro designou um volume expressivo de verbas para instituicfes de
apoio a micro e pequenos empreendedores visando oferecer orientagdes para que estas
organizagdes obtenham uma sobrevida. (DORNELAS, 2008).

As micro e peguenas empresas no Brasil representam um peso considerdvel na economia do
pais e sua sustentabilidade impacta diretamente na economia local. No entanto, ficam
extremamente vulneraveis a mortalidade, visto que seus gestores normalmente desconhecem
métodos e ferramentas de gestdo que garantam sua perpetuidade e seu crescimento.

Para cumprir sua missdo em disseminar os Fundamentos da Exceléncia para organizacgdes de
todos os setores e portes, foi criado o centro brasileiro de estudo - a Fundagdo Nacional da
Qualidade (FNQ). Com relacéo as Micro e Pequenas Empresas (MPE) a FNQ busca cumprir
sua missdo através da promocdo de uma série de parcerias a fim de contribuir com a
implementacdo de um sistema de gestdo voltado para a conquista de resultados que possam
contribuir para a sustentabilidade e perenidade dessas MPE.

O objetivo dessas parcerias € mobilizar os agentes econémicos, em especial, nas regiées que
tenham forte presenca dos empreendimentos de pequeno porte, para o tema da exceléncia em
gestao.

A FNQ edita os Critérios Compromisso com a Exceléncia e Rumo a Exceléncia, que vem
sendo utilizados como referencial para premiacGes intermediarias, dentre eles o Prémio de
Comepetitividade para Micro e Pequenas Empresas (MPE Brasil) que tem por objetivo
promover o reconhecimento as iniciativas, a¢oes e atividades das Micro e Pequenas Empresas
sediadas na Regido Metropolitana do Rio de Janeiro, quanto ao desenvolvimento e a aplicacédo
de novas tecnologias e métodos de gestdo, que tenham resultado em ganhos de qualidade,



produtividade e rentabilidade, com consequente geracdo de efeitos positivos tanto na sua
empresa quanto na comunidade.

No atual mundo de rapidas transformacGes, as empresas ndo podem mais esperar que 0S
produtos e praticas que fizeram sucesso no passado possam manté-las vidveis no futuro.
Pressbes de preco ndo deixam espaco para a producdo eficiente. O ciclo de vida de um
produto esta a cada dia menor. As empresas necessitam de qualidade, inovacao, velocidade de
chegada ao mercado para que possam ter sucesso, e estes fatores serdo mais criticos no futuro.
Cada vez mais as empresas sdo diferenciadas com base naquilo que sabem e aprendem,
DAVENPORT (19998, p.15). A mudanca de comportamento na conducdo dos negocios &,
portanto, o fator primordial para atingir os objetivos desejados. Mas a mudanga nos meios de
gestdo deve alinhar as novas ac¢Oes adotadas a um planejamento estratégico de longo prazo.
Segundo KAPLAN ¢ NORTON (2000, p.84), “a estratégia ndo ¢ (ou ndo deve ser) um
processo gerencial isolado. E parte de um continuo que comeca, no sentido mais amplo, com
a missdo da organizacdo, que deve ser traduzida para que as agOes individuais com ela se
alinhem e lhe proporcionem apoio”.

Assim os indicadores de gestdo devem originar-se de elementos como a estratégia adotada
para a organizacdo, consolidada por sua visdo, missdo, seus fatores criticos de sucesso e seus
objetivos.

O objetivo de alcancar metas predeterminadas existe desde os tempos ancestrais. Ha muitos
séculos SENECA (4 a.C.), um dos mais célebres intelectuais do Império Romano escreveu:
“Se um homem ndo sabe que porto procura, qualquer vento lhe servird”; OLIVER
WENDELL HOLMES (1889), um dos melhores poetas americanos no século XIX: “a melhor
coisa do mundo ndo ¢ o lugar onde estamos, mas sim para onde estamos indo”. Apesar de
Séneca e Holmes serem personagens eruditos, estes pensamentos traduzem-se nas ideias
atuais de “missdo, visdo e valores” empresariais. Muito embora se tratar de citagdes de épocas
diferentes, todas convergem para um mesmo tema, o futuro — uma meta.

Por outro lado, a diversidade sociocultural do empreendedor brasileiro gera um problema de
comunicacdo relevante na transmissdo/absorcdo de métodos cientificos para a gestdo dos
negocios. E imperiosa a adogdo e divulgacio de métodos e ferramentas de gestdo, que
apresentem a comunicacdo coloquial, e esta por sua vez se faca entender a todos de forma
igualitaria.

Conforme I. NONAKA & H. TAKEUCH (1995, p 34) “apesar de usarmos o termo “criacao
do conhecimento organizacional”, a organizagdo nao pode criar conhecimento sozinha, sem a
iniciativa dos individuos e das intera¢des que acontecem em equipe.”

E importante, também, conscientizar o empreendedor brasileiro de que métodos e
ferramentas de gestdo podem ser implantados em qualquer fase de seu empreendimento seja
no inicio, em organizacgdes recém criadas, seja para organizagoes ja estabelecidas.

A transformacao do modelo de lideranga e da cultura organizacional é outro fator que deve ser
entendido como evolutivo, deve-se e pode-se mudar o curso da organizacdo de um modelo de
lideranca para outro.

A histéria nos ensina que mudancas de paradigmas (sejam eles técnicos, sociais ou
econémicos) oferecem oportunidades e riscos de grande magnitude para o desenvolvimento e
competitividade das empresas e paises. As implicacdes em termos das mudancgas nos modelos
de gestdo empresarial e politicas publicas no Brasil sdo significativas e urgentes. Os dados e
estatisticas nacionais e internacionais apresentados, reforcam a nosso ver, 0 senso comum de
que o investimento em “Conhecimento” tende a apresentar excelente retorno econdmico e
social. A direcdo dos investimentos e reforcos privados e publicos se torna mais do que
evidente, torna-se mandatéria. (TERRA, 2005, pg. 272). Embora a Gestdo do conhecimento
esteja presente em muitas organizacgdes, nem sempre o resultado desta gestdo é compreendido
como inovagdo e vantagem competitiva.



Observa-se 0 aumento consideravel dos niveis de conhecimento e aspiracGes do trabalhador
da atual sociedade do conhecimento, que se realizam aprendendo continuamente e inovando.
Nas grandes empresas, a gestdo do conhecimento € critica a competitividade, facilmente
evidenciada e estruturada. No entanto, em se tratando do PME, o menor numero de
funcionarios, muitas vezes sem funcionarios, e a proximidade da presenca do proprietario
gestor, torna o conhecimento menos explicito, no entanto de indiscutivel importancia.

O conhecimento é o bem mais valioso de uma organizacao, e a partir do momento que a
empresa passa a gerenciar este bem, ela passa a se conhecer verdadeiramente. De acordo com
TERRA, (2005 p.154), a gestdo do conhecimento representa um conjunto de praticas
organizacionais cujo foco é possibilitar um ambiente colaborativo dos saberes individuais e
coletivos para um bem comum. Ela contribui para que as experiéncias individuais e coletivas
ganhem um papel fundamental na tomada de decisdo estratégica nas organizacGes, pois se
tratam, na maioria das vezes, de experiéncias ja vivenciadas. Mas estas informacdes carecem
de uma filtragem. Dai a importancia na utilizacdo das praticas de gestdo do conhecimento.

O autoconhecimento de uma organizacdo proporciona melhorias continuas, estratégias mais
precisas, e qualquer outra atuacdo da gestdo de forma mais completa e segura. Observa-se nas
empresas de micro e pequeno porte que 0S processos existentes, assim como grande parte do
conhecimento criado nela, estdo registrados somente na mente das pessoas, ndo em sistemas
gue automatize 0s processos e possibilitem o compartilhamento desse bem. Isso faz com que
as MPE se tornem refém de pessoas, além de impossibilitar a evolugdo desse conhecimento
por meio de contribuicBes continuas extraidas das experiéncias de outros individuos.

“Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdes contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacGes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais.” (DAVENPORT, 1998, P.6)

3 Metodologia da Pesquisa

Este item aborda de forma resumida a metodologia adotada na estruturacéo deste artigo:
Quanto aos fins a pesquisa tem carater de investigacdo explicativa. A investigacdo explicativa
torna algo inteligivel, justifica-lhe os motivos. Esclarece quais fatores contribuem para
ocorréncia de determinado fendbmeno. Tem como caracteristica principal, auxiliar na
compreensdo em “profundidade” de um assunto especifico. Este método de pesquisa também
se caracteriza pela realizacdo de entrevistas individuais ou coletivas onde o papel do
entrevistador é essencial. (SAMARA, 2002 ).

Quanto aos meios tem carater:

Pesquisa de Campo: pela utilizacdo de entrevistas direcionadas aos empreendedores/gestores
das MPE;

Pesquisa Bibliografica: tendo em vista que estdo sendo realizadas pesquisas em livros, artigos,
teses e dissertacOes, além redes eletronicas direcionadas e demais documentos;

Pesquisa Documental: realizada em documentos conservados no interior de érgéos publicos e
privados de qualquer natureza, ou com pessoas.

Os dados coletados foram analisados de modo a se compreender a realidade das MPE, e
deram origem a gréaficos e tabelas através dos quais foi realizada uma analise critica.

O universo da pesquisa esta referido na literatura que aborda a exceléncia em gestdo,
empreendedorismo, gestdo do conhecimento, e que tenha sido objeto de estudo conforme a
bibliografia consultada. Na pesquisa bibliografica foram utilizados diversos insumos, tais
como: livros, teses, artigos, revistas, e outros periodicos, assim como consultas a sites da
Internet.

O tipo de amostragem por acessibilidade e por conglomerado, ambas adequadas a pesquisa.



Por acessibilidade, pois VERGARA (2007, p 96) afirma que “por ndo se tratar de
procedimentos estatisticos, seleciona elementos pela facilidade de acesso a eles” e por
conglomerado “...entendido esses como empresas, universidades, outros elementos...” e
conclui “... quando a lista de elementos € pouco pratica e extensa”.

Optamos por utilizar o estudo realizado por GRIFFIN; HOUSER (1993, p27) que descreve
que os clientes podem ser ouvidos com entrevistas em grupo ou individuais e compara estas
duas técnicas em um estudo. Concluiram que as entrevistas individuais eram mais eficientes
em termos de custos e que 0s processos em grupo ndo geravam informagdes extras suficientes
para justificar a despesa adicional. Este estudo também explorou o nimero de entrevistas
necessario para obter uma lista completa de exposicao de motivos ou causas e concluiram que
uma lista de 20 a 30 abarcariam de 90 a 95% dos motivos ou causas.

Ficou determinado a apreciacdo como amostragem, de trinta formulérios aplicados a micro e
pequenas empresas situadas no Estado do Rio de Janeiro, que concorreram e foram
classificadas ao prémio MPE Brasil no periodo de 2006 a 2009. As perguntas sdo fechadas, as
quais sugerem respostas. Responderdo as questdes 0s gestores das empresas ou prepostos com
grau de representatividade na organizacdo, levando-se em conta as caracteristicas de poder de
decisdo e comprometimento.

4 Resultados
Primeiramente, o grafico abaixo, apresenta a distribuicdo, por perguntas, do questionario
aplicado aos dirigentes das Micro e Pequenas Empresas entrevistadas.
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Gréfico 1 - distribuicdo por perguntas do questionario a ser aplicado as
MPE.

Algumas questdes estdo apresentadas por apresentarem dados complementares dentro do
contexto deste artigo. Assim, foram selecionadas algumas perguntas aplicadas no questionario
de pesquisa que serdo inicialmente analisadas isoladamente.

Os primeiros dados coletados referem-se a distribuicdo do ramo de atividade das empresas
pesquisadas:
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GFéfico 2 — Distribuicdo da Empresas Pesquisadas, por ramo de atividatfe
A baixa participagdo do ramo “industria” manifestada na amostra, pode ser explicada pelo
perfil econdmico da Regido Metropolitana do Rio de Janeiro. A atividade econdmica do Rio
de Janeiro ha muitos anos congrega o segundo maior polo industrial do Brasil, no entanto, as
ultimas décadas atestaram uma nitida transformacdo em seu perfil econébmico, que vem
adquirindo, cada vez mais, matizes de um grande polo nacional de servicos e negocios. Este
fato parece ser explicado, também, com base nas Prdprias caracteristicas dos ramos prestacdo



de servigcos e comércio, que sd80 mais comumente encontrados entre as micro e pequenas
empresas.
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Gréfico 3 — Namero de pessoas — socios e funcionarios — ocupadas na emp?esa.

O grafico acima apresenta o tamanho das empresas, segundo o critério de pessoas ocupadas.
As empresas que tenham a participacdo de dois sécios representam 83% da amostra,
correspondendo a grande maioria. Seguida por empresas com representatividade de 3 a 5
socios. A apenas uma empresa apresentou o nimero diferenciado de 28 sdcios. Quanto ao
nimero de empregados na empresa, mesmo que em carater informal, computou-se que 40%
das empresas participantes da pesquisa tém de 11 a 20 funcionérios, seguidas por empresas
com 20 a 30 funcionarios que representam 23% da amostra, e posteriormente empresas com
31 a 50 funcionéarios; 6 a 10 funcionarios e 51 a 100 funcionarios, representando
respectivamente 17% e 10% e 7%. De acordo com o critério do SEBRAE (2008), das
empresas pesquisadas, apenas dez por cento, podem ser classificadas como microempresas,
sendo que os outros negdcios da amostra podem ser classificados como pequenas empresas.
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Gréafico 4 — Tempo de existéncia das empresas participantes da pesquisa.

A maioria das empresas da amostra, 43%, é composta por empresas com periodo de operagédo
entre 11-20 anos. Seguindo-se por empresas com periodo de operacdo entre 21-30 anos.
Empresas abertas entre 6-10 anos representam 17% da amostra e finalmente 7% das empresas
pesquisadas funcionam ha 5 anos. Quando relacionado o tempo de existéncia das empresas
pesquisadas com seu porte pelo nimero de pessoas ocupadas, onde se observa a pequena
participacdo de microempresas, ha uma percepcdo de que o tamanho talvez seja um fator de
extingdo das empresas.
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Gréfico 5 — Grau de Instrugdo do principal dirigente
Nos dados obtidos na amostra, observa-se o excelente nivel de escolaridade dos dirigentes.
Entre os respondentes, 53% possuem pods-graduacdo e 34% superior completo. Em termos
comparativos, esta amostra demonstra estar no nivel bem acima da média do pais, conforme o
censo demografico de 2000 (IBGE, 2000). Estas informacdes que integram o perfil dos




dirigentes desta pesquisa, afirmam a hipOtese de que o grau de instrucdo dos dirigentes
influencia no sucesso e perenidade da empresa
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~ Grafico 6 — Grau de Instrucdo predominante do quadro funcional. h

A amostra, também demonstra que, assim como os dirigentes, 0 grau de instrucdo
predominante do quadro funcional situa-se no nivel bem acima da média do pais (IBGE,
2000). A amostra aponta para 43% do grau de instrucdo predominante entre os funcionarios,
ser de universitarios, seguido de 33% com superior completo e de 17%, com segundo grau
completo. Além de 7% das empresas contarem com predominéncia de funcionérios pés-
graduados. Observamos ser pouco expressivo 0 numero de pessoas ocupadas nas empresas
que compdem a amostra, que detenham grau de instrucdo equivalente aos 2° ou 1° graus.
Traduz-se, portanto, que o alto grau de instrucdo dos principais dirigentes, orienta a
contratacdo de pessoas com bom nivel escolar, destacando-se ai, 0s universitarios.
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Gréfico 7 - Realizagdo de um Plano de Negdcios para as atividades da empresa
A amostra aponta para elaboracdo do plano de negdcios pela quase totalidade dos
pesquisados. 83% realizaram um plano de negdcios, visando um estudo de viabilidade para
as atividades da empresa. 37% dos entrevistados utilizou-se de profissional terceirizado pra
esta tarefa. A pesquisa demonstra o conhecimento dos gestores quanto ao levantamento de
informac@es consistentes e desenvolvimento de ferramentas de apoio a geréncia, para iniciar o
negacio.
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Grafico 8 - Experiéncia anterior do Gestor no ramo do negdcio

A amostra aponta que 47% dos gestores ndo tinham experiéncia anterior no ramo de negocios
escolhido, e 33% tinham superficialmente. O cruzamento desta informagdo com o grau de
instrucdo dos dirigentes da empresa aponta que, apesar do alto grau de instrucdo, poucos dos
que ndo tinham experiéncia anterior no ramos do negdcio, ou o conheciam superficialmente,
buscaram especializacdo. A pesquisa ndo abordou os fatores que levaram a abertura do
negocio, sem a experiéncia anterior pelos gestores, mas aponta um fato que deve ser estudado
mais pormenorizadamente, visto que esta variavel se distancia dos motivos que geram sucesso
ao empreendimento, no entanto, ndo foram impeditivos a este sucesso.



Foi observado que, a grande maioria - 97% das empresas pesquisadas iniciaram negocio com
capital préprio, sem qualquer forma de financiamento pablico ou privado. Esta caracteristica,
quando cruzada com a variavel ramos de atividade, comprova a maior facilidade na abertura
de um negdcio no ramo de prestacdo de servicos, que apresentam mais facilidade na abertura
e encerramento, além do pequeno volume de capital inicial necessario

Estratégias para Crescimento Organizacional
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Gréfico 9 — Estratégias para crescimento Organizacional
As estratégias para o crescimento organizacional, mais utilizadas em ordem de importancia
sdo: reducdo de precos através da reducdo de lucro, estratégia primordial apontada por 24%
das entrevistadas; seguida de investimento em propaganda e promoc¢des, com 19%; reducéo
de precos, reduzindo margem de custos, com 18%; aumento do volume de producéo, com 17
%; investimento na qualidade do produto com 12%; e, por Gltimo na ordem de importancia
esta a estratégia de buscar novos clientes ou mercados, com 10% das empresas respondentes.
Na estratégia principal apontada pela pesquisa, que se refere a reducdo de precos, observa-se
que a reducdo dos lucros € mais utilizada do que a reducdo de custos. Para a eficiente reducéo
de custos, é necessario um bom conhecimento da estrutura de custos da empresa. E uma tarefa
qgue exige determinadas qualidades da gestdo empresarial, com um razoavel nivel de
complexidade. Considerando tratar-se de empresas bem posicionadas no ranking do Rio de
Janeiro, destaca-se ai um paradoxo, a opcao pela simples reducdo de lucros transparece que a
reducdo de custos seria mais dificil para o dirigente, provavelmente devido a falhas no
gerenciamento de custos ou mesmo falha na gestdo empresarial.
O item propaganda e promocgfes que € habitualmente o item mais lembrado pelos
empresarios, por se relacionar ao cotidiano, vivenciados por todos na posi¢do de consumidor
aparece como segunda colocada em ordem de importancia. Nao basta fazer o servigos ou
produtos, estes devem ser bem posicionados junto ao publico.
Paradoxalmente, a importancia de se buscar novos clientes/mercado deveria ser uma
estratégia a ser empregada concomitantemente com a estratégia de investimento de
propaganda e promogdes, mas, foi a Ultima estratégia posicionada em ordem de importancia.
Contrariando todos os estudos que envolvem a boa gestdo empresarial, o investimento na
qualidade do produto/ servico, manteve-se como uma das Ultimas estratégias em ordem de
importancia.
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Grafico 10 — Posicionamento da empresa em relagdo a concorréncia
O gréafico 10 apresenta a percepcdo dos dirigentes sobre o posicionamento da empresa em
relacdo a concorréncia. 63% das empresas oferecem produtos e/ou atendimento diferenciado
de seus concorrentes; As empresas que apresentam um melhor preco em relacdo aos
concorrentes totalizam 27%, e 10% das empresas sdo as Unicas no mercado onde atuam.




Conhecimento do perfil e habitos de seus
clientes

Gréfico 11 — Conhecimento do Perfil e Habito de seus clientes
O gréfico 11, demonstra o nivel de conhecimento dos gestores acerca do perfil de seus
clientes: observa-se que 50% das empresas acreditam conhecer muito bem seu publico-alvo e
o restante 50% conhece razoavelmente bem seu publico-alvo. O conhecimento do perfil do
cliente é uma ferramenta importante para o desenvolvimento das acdes de marketing e gestdo
da satisfacdo dos clientes, fatores fundamentais para o sucesso da empresa.
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Gréfico 12 — Conhecimento sobre produtos e diferencial dos concorrentes.
O gréfico 12 demonstra o conhecimento de produtos e o diferencial ou valor agregado que 0s
dirigentes das empresas tém em relacdo aos concorrentes. Eles sdo essenciais para a estratégia
de posicionamento e para o sistema de informacGes da gestdo de marketing. Pode-se
considerar que esta percepcdo € razoadvel entre as empresas entrevistadas, onde 40%
conhecem muito bem os produtos e o diferencial dos concorrentes, no entanto 50% e 10%
conhecem razoavelmente bem e conhecem muito mal respectivamente, demonstrando falhas
guanto ao entendimento da importancia do valor agregado de uma empresa ou produto, para
uma administracdo de marketing bem sucedida. Considerando tratar-se de empresas bem
posicionadas, esta constatacdo contradiz varios estudos, dentre eles DOLABELA (1999) que
observa que entre 85% a 95% do sucesso de um empreendimento € composto pelo
“empresariamento” que € o [...] “conhecimento profundo do negocio, dos clientes, dos
fornecedores, da concorréncia, das tendéncias e sinalizacdes sobre o futuro do produto. E
também da geréncia, da administracdo financeira e, principalmente, do caixa”.

Investimento para qualificar m3o de obra
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Grafico 13 — Investimento para qualificar mao de obra.

Sobre 0s Recursos Humanos das Empresas, procurou-se, conhecer o nivel de qualidade da
mé&o-de-obra, bem como o investimento para a sua qualificacdo e formas de avaliacdo. 97%
das empresas realizam investimentos para qualificacdo de sua mé&o de obra, somente3%
afirmaram ndo ser necessario investir. Esta informacéo indica que os dirigentes conhecem a
necessidade de qualificacdo da mao de obra para o sucesso e perenidade do empreendimento.

Em sequiéncia, dos empresarios entrevistados, que realizam investimentos para qualificacdo
de sua mao de obra, foi constatada que 83% das empresas respondentes tém uma politica



formalizada de avaliagdo de desempenho e somente 17% das empresas avaliam
esporadicamente seu pessoal.
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Gréafico 14 - critérios para contratacdo de pessoal.

O Graéfico 20, apresenta os critérios que as empresas utilizam para contratar seu pessoal. O
principal critério, indicacdo de clientes, amigos etc., pode ser explicado pelo alto grau de
relacionamento do pessoal com os dirigentes, especialmente em micro e pequenas empresas.
Segundo FILION (1999), e DOLABELA (1999), os empreendimentos exigem a necessidade
de uma rede de relacionamento, que os empreendedores tém mais facilidade de construir. Ela
é facilitada pela capacidade de lideranca do empresario e pelas caracteristicas do pequeno e
médio negocio (MINTZBERG, 2008). Verifica-se que o comportamento do dirigente se
aproximou do perfil empreendedor. Verifica-se, também, que nenhuma das empresas utiliza-
se dos servicos de empresas que oferecem servicos de agenciamento de emprego, que pré-
selecionam o candidato de acordo com o perfil do cargo.
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Grafico 15 — Informagdes Financeiras da Empresa

As principais informacdes financeiras sdo apresentadas pelo gréafico 15, que demonstra o
conhecimento das empresas sobre sua estrutura de custos, o seu ponto de equilibrio e o
volume de capital de giro necessario para tocar o negécio. A somatoéria dos percentuais
daqueles que conheciam “muito bem” e “razoavelmente bem” a estrutura de custos e o
volume de capital de giro necessario para tocar o negécio ficou em 100%. Somente 3% das
empresas pesquisadas ndo conhecem o volume minimo de operacgdo para atingir 0 seu ponto
de equilibrio. Os dirigentes parecem ter um bom nivel de conhecimento das trés variaveis da
area financeira. Tais conhecimentos mostram-se coerentes e sdo reforcados pelas anélises
anteriores da politica de curto prazo para projecao do crescimento.
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Grafico 16 - Critério para analise de novos investimentos na empresa

A amostra aponta que 64% das empresas pesquisadas, realizam analise econdmica financeira
interna na analise de novos investimentos, 30% utiliza como critério para analise de novos
investimentos o aproveitamento de uma oportunidade existente. Portanto, A maioria dos



dirigentes mostrou-se cautelosa em seus investimentos, em virtude da maior participacdo de
capital proprio nas empresas, mesmo porque investimentos demandam reflexdo sobre sua
viabilidade, prazo de recuperacédo do capital investido, taxas de retorno etc.
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LGréfico 17 — Assisténcia ou Assessoria de Profissionais ou EntidadesJ

Gréfico 17, pode-se verificar que tipo de assisténcia ou assessoria foi procurado pela empresa,
no decorrer de suas atividades. O alto indice de dirigentes que procuraram assisténcia ou
assessoria para conduzir seus negécios pode ser fator motivador do sucesso empresarial,
assim como reforca a tese de que ser pré-ativo para buscar sucesso espelha o perfil
empreendedor. Verifica-se na pesquisa a grande preferéncia pela consulta a0 SEBRAE e em
segundo lugar pela consulta ao contador ou outra forma de consultoria para auxilio na gestdo
empresarial.
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Gréfico 18 - Auxilio atil para alavancagem do negécio da empresa

O grafico 18 expBe os tipos de auxilio Uteis para alavancagem do negdécio da empresa,
segundo seus dirigentes. A qualificacdo da méao de obra e desenvolvimento tecnoldgico séo 0s
fatores apontados como mais importantes auxilios na alavancagem do negdcio. Em terceiro
plano situa-se o auxilio financeiro que indica que provavelmente os dirigentes tenham, por
vezes, problemas de fluxo de caixa. Quanto a estes dois grandes fatores, observamos acoes
governamentais. A qualificacdo de mdo de obra e a existéncia de uma disponibilidade
razoavel de recursos para micro e pequenas empresas através do SEBRAE, BNDES e
repasses feitos pelas instituicdes financeiras federais, sugerem um cenério bastante favoravel
aos negocios de micro e pequenos empreendedores.

A menor necessidade de auxilio administrativo, mercadolégico e governamental verificado no
grafico 18, € um indicador que estas empresas tém bastante sucesso na gestdo empresarial,
evidenciando proveitoso direcionamento dos conhecimentos da ciéncia administrativa na
conducédo dos negocios. Desta forma, evidenciado, que a inadequada ou fraca aplicagdo dos
conhecimentos dos dirigentes sobre gestdo é um dos principais fatores de mortalidade do
empreendimento. r
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Grafico 19 — Acesso as novidades LGrélfico 20 — Internet



O gréafico 19 demonstra a forma com que 0s gestores tém acesso as inovacdes relacionadas a
seu negocio. Destaca-se a figura do contador como agente de transmissdo dos contetidos de
inovacdo. O grafico 20 demonstra que, dentre as empresas pesquisadas, a grande maioria,
77%, tém conexd com a rede mundial de computadores — internet, e seus dirigentes
consideram de maxima importancia para 0s negécios da empresa. No entanto, a pesquisa
aponta que o mesmo percentual de 77% nao realiza comércio via web.
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Gréfico 21 - Fatores para sucesso empresarial de um negécio
O grafico 21 apresenta os fatores que os dirigentes consideram ser mais importantes para o
sucesso empresarial, classificados por ordem de importancia. Os resultados estdo coerentes
com o referencial tedrico da analise da pesquisa, visto que evidenciou a capacidade de gestéo,
dentre eles lideranca, criatividade, assumir riscos, perseveranca, seguidos de conhecimento do
mercado, estratégia de vendas e o reinvestimento de lucros na propria empresa refletem as
variaveis de uma gestao de sucesso.
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Griéfico 22 —retengdo de conhecimento do quadro funcional
O grafico 22 aponta que a grande maioria das empresas respondentes, 93%, realiza retencédo
do conhecimento do quadro funcional através de inclusdo de rotinas organizacionais.
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Gréfico 23 — realizagdo de reunides “brainstorming”

O grafico 23 aponta que a grande maioria das MPE respondentes, tem em sua rotina a
realizacdo de reunides periddicas solicitando ideias dos funcionarios para melhoria dos
trabalhos.
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Grafico 23 - Atitudes para transformar conhecimento
dos funcionarios em conhecimento coletivo

O grafico 23 aponta que 93% dos respondentes tém como acdo visando transformar o
conhecimento dos funcionarios e conhecimento coletivo através de treinamentos constantes,
poucos respondentes afirmaram que a transformacdo do conhecimento dos funcionarios em
conhecimento coletivo ocorre naturalmente.

5 - Concluséo

Para compor a pesquisa, foram entrevistados dirigentes de micro e pequenas empresas
sediadas na regido metropolitana do Rio de Janeiro, que iniciaram suas atividades
oficialmente, ha no minimo 5 anos e foram classificadas para concorrer ao prémio MPE Brasil
no periodo de 2006 a 2009, o que as caracteriza como MPE de sucesso. Estudos académicos
realizados por 6rgdo de apoio apontam a vocacdo empreendedora do povo brasileiro, ou seja,
praticamente treze em cada cem brasileiros adultos estdo envolvidos com alguma atividade
empreendedora. No entanto, os dados continuam a revelar o lado sombrio de nosso alto indice
de empreendedorismo, que coloca o pais entre os dez mais empreendedores do mundo. Dos
7,5 milhdes de brasileiros que empreendem 41,6% ndo o fazem voluntariamente, mas por
necessidade o que pode ser uma das causas do baixo crescimento qualitativo de nossa
economia. Apesar de estatisticas recentes mostrarem uma evolucdo no indice de
sobrevivéncia das micro e pequenas empresas no Brasil, 0 empreendedor precisa ficar atento
ao ambiente de negocios, que ainda ndo é dos mais confortaveis no Brasil, e sempre buscar se
desenvolver de forma continua, pois a concorréncia aumenta conforme melhoram as
condicBes para se empreender, como tem ocorrido nos Gltimos anos no Brasil, devido a
estabilidade econdémica e também ao maior preparo dos empreendedores, que tém atualmente
mais acesso a informacdo e possibilidade de formacgao/capacitacdo para melhor gerir seus
negocios. O presente artigo se propds comparar 0os modelos sistémicos, classificados como
critérios “Compromisso com a Exceléncia” e “Rumo a Exceléncia”, editados pela Fundagao
Nacional da Qualidade com os reais modelos de gestdo e as metodologias estratégicas
adotadas pelas Micro e Pequenas Empresas. Tendo em vista a heterogeneidade cultural dos
agentes empreendedores, a pesquisa observou o tratamento dispensado pelos gestores das
MPE a gestdo do conhecimento, assim como a prépria gestdo do conhecimento realizada de
forma intrinseca nos processos de gestdo empresarial, em razdo dos fatores condicionantes de
sucesso nas Micro e Pequenas Empresas da Regido Metropolitana do Rio de Janeiro, de forma
a identificar varidveis que as tornam estaveis e, por conseguinte proporcione a
sustentabilidade e perpetuacdo do negacio.

A concluséo principal decorrente da pesquisa realizada, é que os empreendedores, gestores de
micro e pequenas empresas de sucesso, reconhecem a importancia do conhecimento na
gestdo de suas empresas, no entanto, poucos conhecem os mecanismos utilizados para que o
conhecimento tenha real valor no dia a dia da gestdo da empresa. Foi demonstrado na



pesquisa, que a maioria dos gestores tem acesso as inovacgdes relacionadas a seu negécio
através da figura do contador como agente de transmissdo dos contetdos de inovac&o.
Ficaram em colocacdo de menor importancia: a midia, sindicatos, ONGs e por ultimo a rede
social de relacionamento. Correlacionando-se esta varidvel com o fato de que a grande
maioria dos respondentes, apesar de possuir acesso a internet e reconhecer sua importancia
para o0 negocio, ndo realiza negocios via Web, conclui-se a urgente necessidade de incentivar
nas MPE a criacdo das préaticas de gestdo do conhecimento, com a criacdo de comunidades de
pratica e redes sociais de relacionamento. A tecnologia tem um papel fundamental em todo
processo de Gestdo do Conhecimento. Ela rompe barreiras da comunicacdo e possibilita a
disseminacdo do conhecimento. E necessario proporcionar as MPE o conhecimento das
ferramentas para triagem e tratamento destas informacoes.

Com relagdo a retencdo de conhecimento, trazido ou adquirido de seus funcionérios, a
pesquisa apontou que a maioria das empresas respondentes, retém o conhecimento através da
inclusdo nas rotinas operacionais, assim como tomam atitudes no sentido de transformar o
conhecimento de seus funcionarios em conhecimento coletivo. A totalidade das empresas
realiza reunides periddicas solicitando ideias dos funcionarios para melhoria dos trabalhos.
Estas reunides, conhecidas como “brainstorming” constituem ferramenta essencial para
facilitar o fortalecimento de um grupo, onde a participacdo é mais importante que a
criatividade, e a criatividade do grupo tem vantagem ante a criatividade individual,
estimulando, assim, o surgimento de muitos pontos de vista diferentes. Um empreendedor de
sucesso, com habilidades de lideranca desenvolvidas, deve propiciar uma cultura
organizacional que sustente um ambiente que valoriza pontos de vista diferenciados por vezes
até conflitantes, ponto de vista estes que tem relacdo com a experiéncia e representam fatores
primordiais para o tomador de decisdo. O objetivo integral da gestdo do conhecimento é
assegurar que o conhecimento presente na organizacdo seja aplicado produtivamente em seu
beneficio. Este estudo ndo responde a todas as questdes necessarias ao pleno entendimento da
inter-relacdo entre gestdo do conhecimento e a perenidade do negécio. No entanto, oferece a
identificacdo destas acdes que integram o rol de fatores geradores de sucesso, capazes de
minimizar riscos do empreendedor e alicercar a tomada de decisfes. A perenidade do negécio
estd intrinsecamente relacionada a capacidade do gestor em oferecer respostas rapidas e
solucBes acertadas as mudancas bruscas do perfil mercadol6gico contemporéneo, e adogao de
praticas de gestdo do conhecimento é essencial a perpetuacao do negocio.
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