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RESUMO

LIMA, Afonso Augusto Teixeira de Freitas de Carvalho Lima. M eta-modelo de diagnéstico
para pequenas empresas. 2001. 205 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Producdo) —
Programa de Pds Graduagdo em Engenharia de Producgo, UFSC, Floriandpoalis.

A crescente importancia das empresas menores no contexto sécio-econdmico,
aliada ao grande numero de problemas que as afetam gerando um elevado indice
de fracasso dos novos negocios justifica a busca de solugBes inovadoras para
diagnosticar e planejar a intervencdo nesse tipo de empresa. Buscou-se neste
trabalho conceber e desenvolver um Meta-Modelo de diagndstico que possibilita a
identificacdo e andlise de problemas comportamentais do empreendedor que podem
afetar a capacidade da empresa em cumprir seus objetivos. Para isso, utilizou-se a
base conceitual dos modelos de Ciclo de Vida das Organizagbes e da Consultoria de
Processos, a partir de uma perspectiva de intervencdo nao prescritiva, cujo objetivo
€ a realizacdo de um diagnéstico a partir do conhecimento que o empreendedor
possui da cultura e da realidade da empresa. O MetaModelo prevé um elenco de
problemas comportamentais por parte do empreendedor que podem afetar a
efetividade do negdcio, e foi aplicado em casos reais para avaliar a sua pertinéncia e
seu potencial em situagbes ndo académicas. Os resultados foram considerados
satisfatérios, o que indica a necessidade de novas pesquisas para expandir seu
contetdo.

Palavras-chave: peguenas empresas, empreendedorismo, diagndstico
organizacional
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ABSTRACT

LIMA, Afonso Augusto Teixeira de Freitas de Carvalho Lima Diagnostic metamodd for
small businesses. 2001. 205 pp. Thess (Doctorate in Production Engenneering) — Post-
Graduate Programmein Production Engeneering, UFSC, Floriandpalis.

The growing importance of small businesses within the socio-economic context,
combined with the large number of problems which affect such companies, leading
many of them to an early failure, justifies the search for innovative solutions to
diagnose and plan the intervention in small businesses. This work aimed at devising
and developing a diagnostic Meta-Model to enable the identification and analysis of
behavioural problems presented by entrepreneurs which can affect the company’s
ability to fuffil its goals. In order to do that, this work made use of the conceptual
framework of the Organizations’ Life Cycle and Process Consulting models, from the
perspective of non-prescriptive intervention, which aims to achieve a diagnosis based
on the entrepreneur's knowledge of the company's culture and reality. The Meta
Model predicts a host of behavioural problems experienced by the entrepreneur
which can compromise the company’'s effectiveness. The model was applied to real
cases to evaluate its relevance and potential in non-academic situations. The results
were considered satisfactory, which indicates the need of new research studies to
expand the model’s content.

Key words: small businesses; entrepreneurship; organizational diagnosis.



1 INTRODUCAO
O crescente interesse pelas empresas de menor porte tém ganhado forte
impulso como resultado da busca pela compreensdo dos fenémenos relacionados

ao Empreendedorismo.

A luz das pesquisas cada vez mais freqilentes que abordam questdes afeitas
a esse campo do conhecimento, fica-se sabendo que um nUimero muito grande de
empresas € criado a cada ano, mas também que as que logram sobreviver por um
prazo maior que um ou dois anos estd longe de qualquer marca que se possa
considerar como aceitdvel do ponto de vista do desenvolvimento sécio-econémico,

como se discutira no capitulo 3.

InUmeras proposicfes para analise e intervencdo nos processos de gestédo
nesse tipo de empresa tém sido desenvolvidas e sédo faciimente encontraveis na
literatura especializada. No entanto, a persisténcia dos elevados indices de fracasso
dos novos negocios indica a oportunidade de se continuar buscando solucdes
inovadoras, que considerem recursos tedricos cujo estagio de desenvolvimento

apresente perspectivas promissoras.

Considerando esse contexto, este trabalho objetiva refletir a realizacdo de
uma pesquisa a respeito do processo gerencial em empresas de pequeno porte, gue
resulta na proposicdo de um meta-modelo de diagnostico para orientar agdes de
intervencdo e mudanca da realidade daquelas empresas, com o intuito de contribuir

para a busca da efetividade® organizacional.

Para o0 escopo deste trabalho define-se “modelo” como um conjunto de

hipéteses sobre a estrutura e o relacionamento entre as variaveis de um sistema.

O termo é empregado como o resultado da integracéo dos conceitos de eficiéncia e eficadia.



Considerando esse conjunto de hipoteses, buscam-se elementos de explicabilidade

e/ou previsibilidade das propriedades do sistema em questao, no todo ou em parte.

Ja o termo “meta-modelo” é aqui empregado no mesmo sentido utilizado por
FILION (1993:52), ou seja, “um modelo com elevado nivel de abstracdo, que
transforma as propriedades dos sistemas de nivel inferior em proposi¢cées do modelo

de maior nivel de abstracdo.” Tal denominacdo parece apropriada porgue, como se

verd adiante, o modelo resultante pretende sistematizar elementos contidos em
diversos outros modelos baseados em pesquisas empiricas e, em tese, pode

constituir a base para a construcéo de modelos especificos para cada aplicacao.

Assim, partindo-se das especificidades dos problemas das empresas de
menor dimensdo, integram-se em um modelo genérico alguns conceitos que,

normalmente, ndo sao tratados de forma conjunta na literatura: o Ciclo de Vida das
Organizagdes (CVO); o Comportamento do Empreendedor; a Intervengéo e

Mudanga Organizacional em pequenas empresas a partir da éptica da Consultoria.

Para contextualizar o problema, faz-se necessario estabelecer algumas
premissas bésicas, elaboradas a partir de constatacbes extraidas da interpretacéo

de fontes diversas da literatura;

1. O segmento das empresas de pequeno porte, independentemente do
critério adotado para delimitd-lo, tem importancia capital para o contexto

do desenvolvimento sécio-econémico do pais (discutido no cap 3);

2. Devido a exigéncias de organizagdo empresarial impostas por uma nova
configuracdo dos mercados em escala mundial, a presenca e a
importancia das empresas de pequeno porte tende a aumentar

consideravelmente nos proximos anos. Além disso, parece ser um ponto



3.

pacifico entre os autores da area que a absoluta maioria dos novos

negaocios sao iniciados como pequenas empresas (discutido no cap. 3);

A despeito dessa importancia, o percentual de empresas que sobrevivem
aos primeiros anos de existéncia € pequeno, redundando no desperdicio
de recursos criticos, publicos e privados, constitundo Obice ao

desenvolvimento sécio-econémico (discutido no cap. 3);

Mesmo entre aquelas empresas que logram a sobrevivéncia por um prazo
maior, a solugcdo de continuidade em funcdo de problemas de
relacionamento com o0s ambientes interno (problemas gerenciais, por
definicdo) e externo (problemas estratégicos, por definicdo) parece ser um

ameaca importante e, em muitos casos, perene (discutido no cap. 3);

Explicagbes as mais variadas s&o invocadas para elucidar os problemas
no segmento das empresas de pequeno porte. Algumas delas séo
bastante objetivas como falta de acesso a fontes de financiamento,
incapacidade gerencial, inexisténcia de uma politica de fomento eficaz ou
mesmo injuncbes relacionadas a planos econdmicos. Parte-se do
pressuposto que centrar o foco no processo decisério, ou seja, em quem
esta a frente do negocio, o empreendedor e seu comportamento, pode ser
uma via produtiva para suprimir ou, pelo menos, minorar muitos dos
problemas freqlientemente detectados. Isto porque, segundo MOUNT et

al. (1993) a maior parte das empresas é e, provavelmente, continuara

sendo pequena empresa operada pelo proprietario (discutido no cap. 3);

As  abordagens  tradicionais para  diagnosticar  0s problemas

organizacionais parecem propiciar uma Vvisdo estética e limitada a poucas



dimensbes do ambiente organizacional. J& o conceito de Ciclo de Vida das
Organizacdes, quando aplicado aos pequenos negocios, parece oferecer
uma abordagem de espectro amplo, dindmica e multidimensional, que
pode ser apropriada para o0 objetivo de considerar os problemas do
processo gerencial do ponto de vista do empreendedor (discutido no cap.

5);

7. Os modelos tradicionais de consultoria em geral, particularmente quando
aplicados a pequenas empresas, centram o0 foco nos problemas da
empresa em si, diagnosticando-os e prescrevendo soluces, parecendo
considerar a empresa como uma maquina na qual, substituindo-se os
componentes que funcionam mal, tudo acontecera rigorosamente de

acordo com o projeto (discutido no cap. 6);

8. Embora existam modelos formalizados de intervencdo em empresas
pequenas, utilizados por entidades como o SEBRAE e consultores
independentes, um modelo genérico que permita um certo grau de
previsibilidade sobre os problemas gerenciais dessas empresas e suas
condicbes de ocorréncia pode configurar um avango significativo na éarea

(discutido no cap. 6).

Embora as premissas acima, tal como apresentadas, ndo constituam objeto
de verificagdo direta na pesquisa, seus elementos estardo presentes na articulagéo

dos argumentos tedricos, sempre que necessario.

Como o objetivo deste trabalho € concretizar uma proposta para diagnosticar
e orientar a mudanga organizacional em pequenas empresas, cabe abordar

resumidamente o assunto.



1.1 Os Modelos de Mudanca Organizacional

Foco de atencdo desde que a Teoria Organizacional comegou a tomar forma

como disciplina, a mudanga nas organizagbes vem sendo crescentemente discutida

e enfatizada, adquirindo carater cada vez mais atual em funcdo do substancial

incremento na taxa das mudangas ambientais.

Como consequénci, continuam a ser criados modelos que preconizam, sob

as mais diferentes Opticas, técnicas e métodos facilitadores de mudanca com o

intuito de ajudar as organizacGes a viabilizar estratégias modernizadoras. A seguir, 0

guadro um demonstra uma sintese da evolugdo dos modelos mais conhecidos,

acompanhando algumas das principais tendéncias da Teoria Organizacional.

TEMPO TEORIAS DA MODELO ABOR- AUTORES ENFASE
ADMINISTRA(;A DAGEM PRINCIPAIS
O
Tempos e
1911 - CLASSICA Racionalizacéo Movimentos
1935 do Trabalho, Taylor Estrutura
ESTRUTURAL RACIONAL Fayol Organizaciona
Reforma Weber I
BUROCRATICA Administrativa Hierarquia
Impessoalidad
e
Especializaca
0
Treinamento Mayo Estilo
1935 - RELAGOES Gerencial Barnard Gerencial
1960 HUMANAS Dinamica de SOCIAL Lewin Relacionamen
Grupo o
Interpessoal
ANOS 60 Simon Processo
MUDANCA DE PARADIGMA sOcCIo- Parsons Decisorio
TECNICA Emery — Sistema
Trist Sociotécnico




Modernizagao .
1970 - Administrativa .I?Liur’nsggrt]t SJESQZ;%Z%
1990 Desburocratizag | RACIONAL D rukper o
NEOWEBERIANA ao Ansoff Descentraliza
Plan.Estratégico ca0
Administracao ;
Por Objetivos Planejamento
Desenvolvimento Bennis, Processos
CONTINGENCIAL Organizacional Beckard Psicossociais
Pesquisa-Acéo Blake e
SOCIAL P Redes de
Institution Poder
- Reddin a
INSTITUCIONAL Building Hersey Influéncia
Katz e Khan | Transferéncia
Cyerte de Tecnologia
March
Selznick
1990-7 Reengenharia Hammer Estratégia/
Peters Estruturq
) Benchmarking Demimg Mercado/Clien
MERCADOLOGIC RACIONAL Juran te
A Qualidade Total Ishikawa Competitivida
de
Automacao
Qualidade
Programac&o Robbins Comunicagdo
Participacéo
Neuro- Knowles R
Linguistica Schon Melhoria
CULTURAL _ SOCIAL S Continua
Aprendizagem enge Consciéncia
Organizacional Maller Individual
Endomarketing Climae
Cultura

Quadro 1 - A evolucéo dos modelos de mudanga organizacional

Fonte: Adaptado de PEREIRA (1999:15)

Alguns desses modelos granjearam fama e adeptos, outros foram taxados de

meros modismos ou de ndo possuir base tedrica consistente, mas todos s&o

proclamados como tentativas de compreender e propiciar um certo grau de controle

sobre o processo organizacional.




De maneira geral os modelos citados, bem como as teorias que os suportam,

estdo voltados para a realidade das grandes corporagfes, tornando sua abordagem

inadequada, total ou parcialmente, para o contexto dos pequenos negaécios.

Assim, neste trabalho n&o se buscou relacionar 0os conceitos que o embasam
especificamente a alguma corrente ou modelo do pensamento administrativo.

Privilegiou-se uma abordagem multidimensional, enquanto essas correntes,

dependendo do foco predominante de andlise, enfatizam elementos como estilo
gerencial, relacionamento interpessoal, processo decisorio, processos psicossociais

etc.

Nesse sentido, GREINER (1998) afirma que o0s modelos baseados no

conceito de Ciclo de Vida das Organizacdes, juntamente com o0s Modelos

Econbmicos de Crescimento, tém sido considerados os principais instrumentos para
tentar de compreender e explicar o crescimento e o0 desenvolvimento de pequenos

negocios.

A estrutura conceitual deste trabalho esta focada na
abordagem dindmica e multidimensional que o
conceito de Ciclo de Vida das Organizagdes propicia,
e que parece apropriada para tratar os problemas do
processo gerencial do ponto de vista do
empreendedor.

1.2 Uma Base Teorica Para o Meta-Modelo

Por que as organizagbes crescem? Segundo GEROSKI (1999), as tentativas
realizadas pelos estudiosos das organizacdes ndo tém respondido a esta pergunta

convincentem ente.



Segundo aquele autor, uma explicacéo tradicional,

no campo da economia, € que elas crescem para

obter escala e aumentar seu poder sobre o mercado.

A partir dessa vis&o, o crescimento é interrompido

guando a organizacdo alcanca o tamanho 6timo, seja

l& qual for, ou quando esgotam-se as oportunidades

rentaveis de investimento. Pode-se acrescentar

ainda a possibilidade de elas tornarem -se muito

grandes e burocréticas para serem geridas com

efetividade.

Entre os anos 70 e 80, popularizaram-se as teorias baseadas no conceito de

Ciclo de Vida, numa tentativa de atribuir & organizacbes algumas caracteristicas
proprias dos organismos vivos. Da utilizacdo da metéafora organica (MORGAN: 1996;
KATZ e KAHN: 1987) resultam variadas etapas de crescimento, incluindo as fases

empreendedora, de maturidade e de declinio.

Uma terceira visdo, muito em voga nos anos 90, atribui o crescimento das
organizacbes & suas core competences (HAMEL e PRAHALAD: 1995). Em
esséncia, isso significa que a performance organizacional € determinada pela
construcdo de um conjunto de “habilidades-chave”, ou “competéncias-essenciais”,

gue diferenciam positivamente a empresa de seus concorrentes. Isso pode incluir

melhor tecnologia, uma marca confiavel ou a experiéncia de seus empregados.

EMBORA, EM FUNCAO DA ABORDAGEM METAFORICA, NAO SEJA
UMA ELABORAGCAO TEORICA UNIVERSALMENTE ACEITA (KATZ e KAHN:

1987, GEROSKI: 1999), O CONCEITO DE CICLO DE VIDA DAS ORGANIZAGCOES



(CVO), POR SUAS CARACTERISTICAS, PARECE PRESTAR-SE BASTANTE

BEM PARA A COMPREENSAO DOS PROCESSOS DE CRESCIMENTO E

DESENVOLVIMENTO DAS EMPRESAS MENORES.

ESSE CONCEITO BASEIASE NO PRESSUPOSTO QUE, ASSIM COMO
OS SERES VIVOS, AS ORGANIZACOES PERCORREM UM CICLO VITAL

PADRAO E RELATIVAMENTE PREVISIVEL QUE VAI DO NASCIMENTO A
MORTE, PASSANDO POR ETAPAS EVOLUTIVAS COM CARACTERISTICAS

BEM DEFINIDAS.

NO ENTANTO, AO CONTRARIO DO QUE ACONTECE COM O CICLO DE
VIDA TIiPICO DOS ORGANISMOS BIOLOGICOS, AS ORGANIZACOES NAO
ESTAO SUJEITAS A CUMPRIR INEXORAVELMENTE O CICLO DO INIiCIO A
DECADENCIA EM UM TEMPO MAIS OU MENOS ESTABELECIDO. DIVERSAS
RAZOES, INTERNAS E EXTERNAS, PODEM FAZER COM QUE A EMPRESA
AVANCE DE UMA FASE PARA A OUTRA, OU MESMO REGRIDA SEM,
NECESSARIAMENTE, APRESENTAR RELACAO ESTRTA COM O FATOR

CRONOLOGICO.

Do ponto de vista gerencial, o que importa no conceito de CVO, € que ele
permite, entre outros aspectos, estruturar um meta-padréo tipico de geréncia e de
ocorréncia de problemas em cada fase da existéncia organizacional (GREINER,

1998).

Genericamente, todos os modelos de CVO buscam representar o processo de

crescimento e desenvolvimente® das empresas descrevendo 0s  eventos

% Em termos organizacionais, crescimento é diferente de desenvolvimento. O crescimento ocorre em funcdo do
aumento da capacidade interna e o desenvolvimento implica transformacées significativas nos negdcios (como
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caracteristicos de cada etapa ou fase. Independentemente do numero de fases, dos

elementos organizacionais descritos ou da nomenclatura adotada, nos modelos ditos
tradicionais as fases podem ser representadas em cinco grandes categorias: inicio,

crescimento, expansdo, maturidade e decadéncia (SCOTT e BRUCE, 1987).

Ja 0 modelo proposto por MOUNT et al. (1993), denominado Gerencial pelos
autores, considera preponderante o papel desempenhado pelo proprietario durante
cinco fases do processo de desenvolvimento da empresa. Este modelo parece
constituir a melhor opcdo para integrar os conceitos de CVO e do Comportamento
Empreendedor, pois privilegia o foco sobre o proprietario que €, por definicdo, a
fonte da forca empreendedora que ADIZES (1999: xvi) considera fator-chave para

entender o conceito de CVO: “.. continua verdadeiro o fato que a presenca do
impeto empreendedor leva ao crescimento, assim como a Sua auséncia resulta em

envelhecimento ...”.

MOUNT et al. (1993) consideram que a maior parte das empresas existentes
tem caracteristicas de pequenas empresas operadas pelo proprietario, isto €, ele
executa tarefas em todos os niveis, indistintamente. Assim, entre as empresas em
operacdo, pode-se inferir que um numero significativo delas ainda seja conduzido

pelo seu fundador, 0 empreendedor.

E possivel encontrar na literatura diversas abordagens sobre os elementos
gue caracterizam o0 empreendedor como por exemplo, CUNNINGHAM e
LISCHERON (1991), AMIT (1993), RAY (1993), SCHILLER e CREWSON (1997),

FILION (1999), BIRLEY e MUZYCA (2001), entre outros.

diversificagio ou aquisicdes), ou sga, no relacionamento com o ambiente  externo.
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A esse respeito, LEZANA e CAMILOTTI (1999) propuseram um modelo de
capacitacdo agrupando as caracteristicas do comportamento empreendedor,
considerando necessidades, habilidades, experiéncia e valores, ao modelo de
MOUNT et al. (1993). Isto parece permitir que se conceba um modelo abrangente e
genérico, um meta-modelo, prevendo eventos e possibilitando que um eventual
agente-de-mudanca prepare-se para realizar intervengcdes adequadas no sentido de
atuar junto ao empreendedor com o intuito de ajuda-lo a cumprir efetivamente seu

papel na empresa de acordo com a fase do Ciclo de Vida em que ela se encontra.

COMO O PROPRIETARIO DE PEQUENAS EMPRESAS, POR
DEFINICAO, TENDE A TER POUCA DISPONIBILIDADE PARA FREQUENTAR
CURSOS OU PROGRAMAS FORMAIS DE APOIO GERENCIAL, O META
MODELO DE DIAGNOSTICO PROPOE UMA INTERVENCAO DO TIPO
CONSULTORIA, O QUE PODE ASSEGURAR MAIOR FLEXIBILIDADE DE
ADAPTACAO A REALIDADE DE CADA EMPRESA. NAO SE TRATA NO
ENTANTO, DE UMA METODOLOGIA GENERICA DE INTERVENCAO POR
CONSULTORIA. O MODELO DE CONSULTORIA QUE PARECE MAIS INDICAD O
PARA OS OBJETIVOS DESSE ESCOPO E A CONSULTORIA DE PROCESSOS

(SCHEIN:1990; PEREIRA:1999).

ESTE TIPO DE CONSULTORIA NAO-PRESCRITIVA, ADAPTADOS
SEUS PRESSUPOSTOS AO AMBIENTE E AS ESPECIFICIDADES DAS
PEQUENAS EMPRESAS, PODE PERMITIR A IDENTIFICACAO DAS
NECESSIDADES DA EMPRESA A PARTIR DA PERSPECTIVA DE QUEM TOMA

AS DECISOES, NESTE CASO O EMPREENDEDOR. SEU METODO OBJETNA

® Traducdo livre do original em inglés Process Consultation Na bibliografia existem trabalhos que utilizam a
traducdo Consultoria de Procedimentos.
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MAIOR RAPIDEZ E EFICACIA QUANDO POSSIBILITA O APROVEITAMENTO DA
VIVENCIA DO EMPREENDEDOR COM OS PROBLEMAS QUE EXISTEM NA
PROPRIA EMPRESA, E ESTIMULA O COMPROMETIMENTO COM AS ACOES

PREVISTAS COMO DECORRENCIA DO DIAGNOSTICO.
1.3 O Problema de Pesquisa e a Diretriz Basica

CONFORME O EXPOSTO, FOI ARTICULADO O SEGUINTE
PROBLEMA DE PESQUISA, QUE CONSTITUIU A DIRETRIZ BASICA PARA

ORIENTAR A EXECUCAO DO TRABALHO:

“E  POSSIVEL ELABORAR UM MODELO QUE, CONSIDERANDO OS
CONCEITOS “CICLO DE VIDA DAS ORGANIZACOES”, “COMPORTAMENTO

DO EMPREENDEDOR” E “CONSULTORIA DE PROCESSOS”, PERMITA

ORIENTAR A INTERVENCAO E MUDANCA EM PEQU ENAS EMPRESAS ?”
1.4 Objetivos Geral e Especificos

O objetivo geral deste trabalho foi construir um Meta-Modelo de diagndstico
gue promova a integracdo dos conceitos “Ciclo de Vida das Organizacdes”,
“Comportamento do Empreendedor” e “Consultoria de Processos”, e que discrimine

as bases de um modelo de intervencdo em empresas de pequeno porte por meio da
antecipacdo de alguns dos principais problemas relativos ao comportamento do

empreendedor.
O objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

1- Realizar uma prospeccdo na literatura sobre os problemas gerenciais das
pequenas empresas relacionados com o0 comportamento de seus

empreendedores/proprietarios;
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2- Sistematizar 0s elementos encontrados na literatura, estabelecendo

categorias genéricas que representem conhecimento sobre problemas

comportamentais dos proprietarios/empreendedores;
3- Articular as categorias ao modelo de Ciclo de Vida das Organizagoes;

4- Conceber e desenvolver um Meta-Modelo de diagnostico que, a partir da
consideracdo dos principios da Consultoria de Processos, possa ser
utlizado para propiciar algum grau de previsibilidade dos problemas

comportamentais do proprietario/empreendedor;

5 Buscar e selecionar empresas e empreendedores com caracteristicas
adequadas e disponibilidade para participar da aplicagdo do Meta-Modelo

€m casos reais;

6- Aplicar, em linhas gerais, o MetaModelo de diagnéstico nas empresas
selecionadas, analisar os resultados da aplicacdo, validando-o ou
reformulando suas bases, conforme a realidade encontrada;

Judificada a importénda do esudo sobre o tema explicdtado o problema de

pequisa, edabdecidos os objetivos gaal e execificos 0 cgitulo  subsegliente
discorre sobre 0s parémetros metodol 6gicos adotados para a execucdo do trabaho.
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2 CONSIDERACOES METODOLOGICAS

Esta parte do trabalho destina-se a discutir os parametros metodoldgicos

observados para garantir aos resultados obtidos a indispensavel cientificidade.

2.1 O Método

Este trabalho utiliza-se de uma abordagem eminentemente qualitativa com
apoio de técnicas quantitativas, quando necessario. Justifica-se a escolha pela

pretensdo de estudar-se fendbmenos que, genericamente, envolvem 0s seres

humanos e suas relacdes sociais.

Inicialmente, em busca de dados secundarios, o trabalho desenvolveu-se
como Pesquisa Documental por meio da Andlise de Conteldo, tal como a entende
BARDIN (1994), na qual o pesquisador objetiva a compreensdo das caracteristicas,

estruturas ou modelos subjacentes ao texto analisado.

Por definicdo, para efeito dese trabalho, entende-se o termo “documento” em
seu sentido amplo, incluindo todo tipo de material escrito, como jornais, revistas,
diarios, obras literarias, cientificas e técnicas, cartas, memorandos, relatorios etc.

(GODOY, 1995:22)

A seguir, realizo-se uma analise em profundidade do material utilizando-se a
técnica da categorizacdo, objetivando o0 delineamento de grandes categorias
representativas dos elementos fundamentais dos fenémenos pesquisados. Essas
categorias foram, a seguir, relacionadas ao escopo conceitual do trabalho,

emprestando forma e sentido presumido a um meta-modelo tedrico.

Em seguida, pretendeu-se buscar na realidade das empresas-alvo da

pesquisa, evidéncias da consisténcia do modelo tedrico elaborado na fase anterior.
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Em atendimento & restricbes que um estudo dessa natureza apresenta, foram

selecionados quatro casos, cujos proprietarios/gerentes constituiram 0s sujeitos

sociais da pesquisa.

A selecdo dos casos deu-se em fungdo do atendimento & premissas basicas
gue caracterizam uma pequena empresa, mas principalmente, pela disposicdo e

disponibilidade do empreendedor para participar de uma pesquisa em que a

utiizacdo dos principios da metodologia da Consultoria de Processos proposta por
SCHEIN (1990) ndo comporta cortes transversais, sendo necesséaria a utilizacdo de
uma perspectiva longitudinal, com interacdes freqgiientes entre pesquisador e sujeito

de pesquisa.

2.2 A coleta de Dados

Foi realizada uma minuciosa prospeccdo na literatura, visando levantar os
principais modelos de Ciclo de Vida das Organizacdes existentes, bem como as
pesquisas ja realizadas e relacionadas ao conceito. Ampliou-se, depois, a
abrangéncia da procura para textos relacionados aos conceitos
“Empreendedorismo”, “Proprietarios/Gerentes de Pequenos Negoécios’, “Gestdo de

Peqguenos Negbcios” e outros, em dominios conexos aos objetivos deste trabalho.

Para selecionar o material utilizado efetivamente na pesquisa, procedeu-se a
uma leitura preliminar (pré-analise) dos textos obtidos visando avaliar o grau de
pertinéncia em relacdo aos objetivos do trabalho. Além de livros e anais de
congressos, seminarios e encontros, optou-se por utilizar preferencialmente bases
de dados eletrbnicas que contém alguns dos principais periddicos nacionais e

internacionais da area.
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Foram pesquisadas as seguintes bases de dados internacionais:

Academic Search Elite— EBSCO

Business Elite - EBSCO

PRO QUEST - General Perioriodics on Line, Bell/Howell

Expanded Academic

Social Science Full-Text

BABSON - Frontiers For Entrepreneurship Research

(Www.edu/entrep/fer/papers99/index99/index99 _text.htm)

As principais palavras-chave, isoladamente e combinadas, utilizadas na
pesquisa foram “entrepreneurship”, “entrepreneur”, “small business”,
“owners/managers”, “entrepreneurial behavior”, “organizational behavior”,
“managerial problems”, “new enterprises”’, “new business”, “organizations life-cycle”,
“motality”, “death rates”, “development’, “growth”, “increase”, ‘life cycle” e “organic

metaphor”.

Os principais perioddicos da area consultados, virtual ou fisicamente, foram os

seguintes:

Academy of Management Journal

Academy of Management Review

Administrative Science Quarterly

Atlanta Business Chronicle

Business Horizons
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Business Quarterly
Economic Inquiry

Entrepreneur

Entrepreneurship & Regional Development

Entrepreneurship: Theory and Practice

European Management Journal

Frontiers of Entrepreneurship Research

Harvard Business Review

International Small Business Journal

Journal of Business Strategy

Journal of Business Venturing

Journal of Entrepreneurial & Small Firm Management

Journal of Management Studies

Journal of Small Business Management

Long Range Planning

Management Science

Management Today

Nation's Business

Review of Business and Economic Research

Revista de Administracao
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Revista da Administracdo Contemporanea
Revista de Administracdo de Empresas
Sloan Management Review

Concluida a coleta de material, foi realizada Andlise de Conteldo nos textos
selecionados, buscando identificar, interpretar, recortar, registrar e categorizar 0s

elementos, explicitos ou ndo, referentes ao objeto e ao contexto da pesquisa.

Na Andlise de Conteudo ndo se busca a analise da expresséo, mas privilegia-
se a busca do significado de cada elemento componente do texto. Assim, para efeito
deste trabalho, determinado o tema “problemas afetos ao comportamento do
empreendedor relacionados ao CVO’", este passou a ser a “unidade de significacéo”,
cuja presenca, explicita ou ndo, determinou analise em profundidade e “recorte”, ou
seja, a interpretacdo e registro dos conteldos pertinentes de cada texto (BARDIN,

1994:95).

2.3 A construcao do Modelo

Realizada a etapa de coleta dos dados, estes foram agrupados em elementos
categoriais, ou “unidades de registro”, sob um titulo genérico em funcdo de
caracteristicas comuns. Segundo BARDIN (1994:117), é recomendavel iniciar o
processo sem um sistema de categorias pré-definido, pois este resulta da propria
classificacdo analégica e progressiva dos elementos. Assim, o titulo de cada

categoria surgiu ao final do procedimento.

ApGs a categorizagdo, 0s elementos categoriais foram referenciados ao

modelo de CVO proposto por MOUNT et al. (1993), escolhido como estrutura basica
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para 0 meta-modelo pela caracteristica de considerar o Ciclo de Vida a partir de uma

perspectiva gerencial, ou seja, do papel do empreendedor.

No entanto, decidiu-se que seria um procedimento complexo, e de pouca
utilidade, tentar atribuir as categorias a cada uma das cinco etapas do modelo,
focando-se as duas categorias intermediarias de baixa estabilidade que representam
as crises evolucionadrias: a fase de transicio da Empresa Operada Pelo
Empreendedor para Empresa Administrada pelo Empreendedor, e a fase de

transicao desta Ultima para Empresa Administrada por Profissionais.

Dois fatores levaram a essa opcdo. Em primeiro lugar, constatou-se que a
descricdo dos elementos obtida em muitos textos, por si sO, ndo fornecia indicadores

suficientemente consistentes para que se estabelecesse com alguma precisdo o

estagio em gque se encontrava(m) a(s) empresa(s) analisada(s) naquele momento.

Em segundo lugar, e mais importante, € que esse enquadramento rigoroso
ndo parece relevante para os objetivos deste trabalho porque, como em todo modelo
conceitual, a divisdo em fases ou etapas € meramente analitica, sendo caracterizada
por uma maior presenca de elementos pertinentes, ndo sendo possivel estabelecer,

no mundo real, limites claros e precisos entre elas.

Assim, no caso do modelo de CVO de Mount et al(1993), os problemas
comportamentais podem estar presentes em uma ou outra fase, mas sdo mais
propriamente pertinentes & fases de transicdo. Embora a atengdo ao contexto seja
importante para fins de planejamento de uma intervencdo, parece conveniente

considerar aqueles problemas como elementos tipicos dessas fases.

Na sequéncia, procedeu-se a articulagdo e a sistematizagdo o0s elementos

categoriais (conforme BARDIN, 1994) referenciados em relagdo aos modelos
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integrados em prototipo de um metamodelo no formato de instrumento de
diagnostico para orientar a intervencdo organizacional em pequenas empresas,

aplicavel por meio da Consultoria de Processos (SCHEIN, 1990).

2.4 A Validacdo do Modelo

A opcao pelo uso da Consultoria de Processos, cujas caracteristicas séo

descritas no capitulo 6, adaptados seus pressupostos ao contexto das pequenas

empresas, deuse pela similaridade de suas caracteristicas com alguns dos
pressupostos da pesquisa empirica qualitativa pois, segundo ALVES (1991:77), “a
pesquisa qualitativa parte do pressuposto de que as pessoas agem em funcdo de
suas crengas, percepcdes, sentimentos e valores, e seu comportamento tem sempre
um sentido, um significado que ndo se da a conhecer de modo imediato, precisando

ser desvelado”.

Segundo SCHEIN (1990) o Unico objetivo inicial legitimo neste modelo de
consultoria € um diagnéstico realizado em conjunto com o(s) dirigente(s) da
empresa-cliente, pois o consultor ndo conhece a cultura da empresa o suficiente

para realizar sozinho um diagnostico Util.

A priori essa escolha ndo compromete os resultados obtidos, ao contrario,
“Do ponto de vista metodoldgico, a melhor maneira de se captar a realidade é
aquela que possibilita ao pesquisador ‘colocar-se no papel do outro’, vendo o mundo

pela visdo dos pesquisados.” (GODQY, 1995, p. 61).

Para atingir o objetivo, as interacbes entre pesquisador e empreendedor

foram frequentes, tanto em ambiente de trabalho quanto em situacbes sociais

provocadas para facilitar a abordagem em profundidade de alguns temas que
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pudessem envolver elabora¢cbes complexas ou alguma dose de constrangimento. Os
contatos variaram em numero e duracdo, dependendo da disponibilidade, disposicéo

e, principalmente da qualidade da contribui¢céo que o empreendedor podia oferecer.

Por se tratar de um processo cujo objetivo era a coleta de dados, e ndo de
mudanca da realidade, optou-se pela ndo realizacdo de um diagndstico completo,
com analises minuciosas das caracteristicas de cada problema, estabelecimento de
cursos de acdo e definicho de metas, embora isso seja ponto importante da

metodologia e deva estar prevista emsituacdes de aplicacdo pratica do modelo.

Essa opcédo se deve, principalmente, ao fato de os sujeitos de pesquisa terem
sido selecionados por conveniéncia, € ndo porque tivessem solicitado qualquer

ajuda externa para solucionar problemas em suas empresas.

Isso nédo significa que eles n&o tenham obtido
beneficios, pois no decorrer da pesquisa, foram
instados reiteradamente a refletir sobre sua histdria,
Seus sucessos e insucessos, o ambiente e sua
interacdo com a empresa e, fundamentalmente,
sobre seu comportamento. Ocorreram algumas
manifestacdes de satisfacéo pelos resultados do
processo. Notou-se, também, um certo receio de que
um diagnostico formal constituisse uma espécie de
exposicao de suas forcas e fraquezas, e que fossem
identificados pelos leitores deste trabalho.

Um outro ponto a ser considerado é que as quatro

empresas pesquisadas encontravam-se, em maior
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ou menor grau, na fase de transicdo entre operacéo

e administracao pelo proprietario. Assim, toda a parte

de analise restringiu-se a primeira parte do modelo,

referente a primeira crise de transicéo.

Durante a dUltima etapa da pesquisa, optou-se pela elaboracdo de um
instrumento formal de coleta de dados, com a descricdo sucinta de cada um dos
problemas constantes da primeira parte do modelo e a sdicitagdo de que o
empreendedor opinasse sobre 0 grau em que esses problemas podem ser
encontrados na realidade que ele conhece. Para isso foi utiizada uma escala de
cinco pontos, tipo Lickert, onde constavam as opgdes de ocorréncia: Nunca, As
Vezes, Com Frequéncia, Com Muita Freqiéncia e Sempre. Nao somente foi
oferecido espaco para comentarios opcionais como os respondentes foram instados

afaze-lo, enriquecendo sua contribuigéo.

Embora esse tipo de instrumento favoreca a coleta de dados na forma
adequada para andlise estatistica, o pequeno numero de respondentes e a nao
aleatoriedade na composicdo da amostra nao justificam tal tratamento,
permanecendo o instrumento como sugestdo para a continuidade da pesquisa e

como informacdo adicional sobre a percepcdo dos empreendedores sobre o0s

fenémenos pesquisados.

O principal critério para avaliagdo do meta-modelo foi a comparagdo dos
elementos nele descritos com a realidade encontrada nos casos estudados, tendo
sido incorporados o0s elementos adicionais encontrados e considerados relevantes

pelo pesquisador.

2.5 Representacdo Esquematica das Etapas de Execucdao
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A realizagcdo da pesquisa foi concebida para ser executada em seis etapas

(Figura 1). A primeira delas, a articulagdo de uma base conceitual, foi concluida com

a aprovacgéo do projeto em exame de qualificacao.

Na sequéncia imediata realizou-se uma imersédo em profundidade na literatura
em busca dos conhecimentos mais importantes e também os mais atualizados na

area da pesquisa. Foram consultadas bibliotecas em centros de exceléncia,

periddicos indexados, bases de dados internacionais e internet.

Consolidado o conhecimento a respeito do objeto da pesquisa, iniciou-se a
construcdo das bases de um Meta-Modelo de diagnostico. Concomitantemente, foi
concebida a estratégia e preparada a pesquisade-campo. Assim que foram

selecionados os casos de aplicacdo, tiveram inicio os trabalhos de transposicéo e

aplicacdo do Meta-Modelo para a realidade dos casos em estudo.

A seguir, a avaliagdo da consisténcia da proposta teorica foi realizada por
meio da constatacdo de coincidéncia de seus elementos com o que foi encontrado
nas unidades de estudo, e também a partir dos resultados do processo sobre o

conhecimento do empreendedor sobre o0s problemas.

A fase final foi a de articulagcdo dos elementos tedricos e empiricos em um

relatorio final, submetido aos critérios académicos de avaliagcéo.

ARTICULAGAO DE
UMA BASE
CONCEITUAL

Iy

A

PESQUISA DE
CONHECIMENTO
PRE-EXISTENTE

A 4

CONSTRUGAO DE CON%EAPCAO

UM META- ESTRATEGIA E
MODEL O DE PREPARO DA

A4

DIAGNOSTICO PESQUISA DE
CAMPO
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Fgural — Representac@o esquemati ca das fases de execucéo

2.6 LimitacOes da Pesquisa

A capacidade de generalizacdo caracteristica dos modelos tedricos deve ser
encarada com restricbes devido ao estado de maturagdo em que se encontra O

desenvolvimento deste Meta-Modelo especifico.
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Os dados secundarios utilizados foram, em sua grande maioria, oriundos de

fontes estrangeiras. Embora muito Uteis, esses dados precisam de uma adaptacdo a
realidade brasileira. Inicio-se esse processo por meio de uma perspectiva multi-
casos, estudando-se em profundidade quatro empresas, na tentativa de identificar e

compreender os principais elementos dos fendmenos de interesse.

Embora se tenha constatado um bom grau de aderéncia da realidade
encontrada nos casos estudados ao contetdo do modelo proposto, entende-se que
se faz necessaria uma nova fase de estudos. Compreendida a base dos fendmenos,
parece viavel conceber e executar uma pesquisa em uma base territorial ampla, que
permita incorporar ao modelo elementos cuja incidéncia permita um grau de

generalizacdo consistente com a realidade das pequenas empresas brasileiras.

2.7 Definicdo de Termos e Conceitos

Para o escopo deste trabalho, os termos abaixo assumem o seguinte

significado:

CICLO DE VIDA DAS ORGANIZACOES (CVO): conceito metaforico baseado no

ciclo de vida dos organismos bioldégicos que busca descrever as etapas de

crescimento e desenvolvimento organizacional, atribuindo a elas caracteristicas e

dindmica proéprias.

COMPORTAMENTO: mecanismo que um individuo utiliza para dar resposta a um

determinado evento, na busca de satisfazer necessidades.

CONSULTORIA: instrumento de intervencdo e mudanga organizacional mediante

interacdo entre um agente de mudanca e um sistema-cliente.
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EMPREENDEDOR: individuo com capacidades, habilidades e comportamentos

BN

geralmente associados a identificacio e aproveitamento de oportunidades de
negécios. Para efeito deste trabalho, serdo considerados empreendedores

proprietarios/dirigentes de empresas.

META-MODELO: modelo com elevado nivel de abstracdo que contém os elementos

béasicos de modelos mais especificos.

PEQUENA EMPRESA: intencionalmente, sdo empesas com até 100 empregados

em que o proprietario esteja a frente do processo decisorio.

Estabelecidos os parametros metodolégicos considerados e explicitadas as
fases operacionais realizadas, cabe apresentar o referencial tedrico/conceitual em
que se baseou a proposta deste trabalho, o que é feito nos capitulos subsequentes.
O primeiro deles, a seguir, procura tracar um panorama sobre 0 ambiente das

peguenas empresas, suas caracteristicas e alguns problemas tipicos.

3 O CONTEXTO DAS EMPRESAS MENORES

Atualmente, € possivel encontrar na literatura analises das grandes
tendéncias da economia mundial que visualizam, em funcdo do fenémeno da
globalizacdo, o crescimento da importancia das empresas de menor porte para a
competitividade dos paises. NAISBITT (1994) chega a propor um paradoxo que

retrata, segundo o autor, 0 que esta ocorrendo no final do século XX:

“Quanto maior a economia mundial, mais
poderosos sd0 0s seus protagonistas menores
... As grandes empresas e a ‘economia de escala’
tiveram sucesso no mundo comparativamente
estavel das quatro décadas que precederam os
meados dos anos oitenta. Agora, porém, apenas as
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pequenas e médias empresas — ou as grandes
empresas que se reestruturaram como redes de
empreendedores — sobreviverdo a ponto de serem
viaveis na virada para o proximo século. Ja 50%
das exportacdes norte-americanas sao geradas por
empresas com 19 ou menos empregados; 0 mesmo
acontece na Alemanha.

Somente 7% das exportagdes norte-americanas
sdo criadas por empresas com 500 ou mais
empregados. As 500 maiores empresas norte-
americanas segundo a revista Fortune
correspondem, agora, a apenas 10% da economia
norte-americana, uma queda em relagdo aos 20%
em 1970. Um total de 90% da economia norte-
americana estd em outra parte: nas empresas
pequenas e de porte médio. Os empreendedores
individuais estéo criando a grande economia global
... Nos anos vindouros, sera cada vez mais dificil
para as grandes empresas competir com as
empresas menores, mais ageis e mais inovadoras —
e, em geral essas grandes empresas terdo um
desempenho mais sofrivel do que as menores.”
NAISBITT (1994, p. 6)

De acordo com PASSOS (1996), a importancia de pequenas empresas em
nivel mundial, em relacdo a geracdo de empregos, € evidenciada pelos seguintes
exemplos: na Inglaterra 34%, na Alemanha 40%, nos Estados Unidos 50 %, na

Franca 51%, no Japao 67%, em Portugal 68%, Espanha 69%.
3.1 A Importancia no Contexto Brasileiro

No contexto brasileiro, os empreendimentos de menor porte representam
papel de significativa importancia no ambiente sécio-econdémico. Estimase que
responderiam por cerca de 21% do PIB e pela absorcdo de aproximadamente 70%

da mao-de-obra formalmente ocupada no pais.

Do ponto de vista macroecondmico constituem instrumento de
desconcentracdo de mercado e de renda, favorecendo a manutencdo da
estabilidade social e politca. A existéncia de um nudmero significativo de empresas

menores pode contribuir até mesmo para com o controle dos processos
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inflacionarios, via  redugcdo dos  setores oligopolizados na  economia

(KRUGLIANSKAS, 1996).

Além disso, o segmento das empresas menores que participam das cadeias
produtivas dos grandes empreendimentos representa um fator estratégico para o
pais nestes tempos de mercados globalizados. Isto porque, se apenas uma empresa
envolvida, por pequena que seja, nao apresentar niveis aceitaveis de

competitividade, toda a cadeia produtiva sera afetada.

No ambiente brasileiro, embora o discurso politico ndo constitua novidade,
chamam a atencdo recentes acOes concretas voltadas para o setor. Entre elas o
propalado “pacote” langcado pelo Governo Federal que propde o reescalonamento
das dividas fiscais e previdenciarias das 4,5 mihbes de pequenas empresas
brasileiras e o aporte de 8 bilhdes de reais a juros subsidiados e com burocracia
reduzida para financiadas (Revista VEJA, 13/10/99). Destacam-se também
iniciativas como a do SEBRAE, buscando adaptar a realidade brasileira o bem-
sucedido sistema italiano de consorcios de pequenas empresas voltadas para a
exportacdo que, naguele pais, jA exportam mais do que as empresas de grande

porte (Jornal do Commeércio, 20/04/99).

EXPECTATIVA DE 3 milh&es de vagas até novembro de 2000

GERACAO DE EMPREGOS

EMPRESTIMOSOFICIAIS 8 bilhdes de reais a taxas subsidiadas

BUROCRACIA Reducdo do nimero de documentos para pleitear
empréstimos e do prazo de liberacgéo dos recur sos de 60

para 21 dias
PARCELAMENTO DE Dividasfiscais e previdenciarias par celadas em trinta anos
DEBITOS ou mais, com reducao nastaxas dejuros

Quadro 2 — O “pacote’ governamenta de estimulo s pequenas empresas
Fonte: Revista VEJA, n. 41, 13/10/99
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De maneira abrangente, BATALHA e DEMORI (1990) apresentam uma série

de consideracbes que retratam a importancia desse segmento empresarial e

justificam a atengdo que o assunto tem despertado em estudiosos e nos

formuladores de politicas publicas voltadas para o desenvolvimento econdmico e

social. Os autores lograram reunir um elenco de vantagens e beneficios que as

empresas de menor porte podem ocasionar:

1.

2.

3.

4.

5.

as empresas de menor porte absorvem mais maode-obra por capital
investido, muito em funcdo do uso de tecnologia pouco sofisticada que
demanda uso mais intensivo de mao-de-obra, muitas vezes com pouco ou

nenhum nivel de qualificagao;

essas empresas funcionam como postos de treinamento de méao-de-obra,

pois os empregados sdo mais solicitados em atividades diferentes, tendo a

oportunidade de desenvolver-se profissionalmente de forma mais eclética;
a producéao por capital investido € maior nas empresas de menor porte;

as pequenas empresas possuem importante papel complementar em relacéo
aos grandes empreendimentos. Isto se da em funcdo da existéncia de
eventuais nichos de mercado onde o potencial de demanda ndo é atraente
aos grandes grupos que precisam de economia de escala para cobrir 0s
custos das grandes plantas industriais. Deve-se considerar, também, a
tendéncia a concentragcdo de empresas menores em torno dos grandes
empreendimentos, seja  fornecendo  insumos, realizando  atividades

terceirizadas ou atendendo & necessdades da comunidade préxima;

as empresas de menor porte podem minimizar a tendéncia da concentracao

de atividades industriais em algumas poucas regibes do pais. A relativa
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facilidade de implementacdo frente aos grandes empreendimentos propicia a

descentralizacdo do desenvolvimento, inclusive ajudando a equacionar o
problema dos fluxos migratérios em direcdo aos superpopulosos centros

urbanos;

0 surgimento de um nudmero significativo de novos empresarios propicia 0

desenvolvimento de uma cultura empresarial pépria, com técnicas e solucbes

mais adequadas & necessidades das empresas nacionais;

a expansdo do segmento das empresas de menor porte provoca uma

democratizac&o do capital;

em um segmento especifico pode ser estimulada, geralmente via instituicdes
de ensino superior e pesquisa, a criagdo de empresas de tecnologia de ponta,
numa associacdo entre pequenos investidores e técnicos responsaveis pela

geracgdo de tecnologia;

de maneira geral, em funcdo de estruturas menores, pouco formalizadas e do
uso de equipamentos menos especializados, as empresas de menor porte
sdo mais flexiveis e rapidas para tomar e implementar decisdes que lhes
permitam adaptar-se a novas condicdes de mercado, o que DEAKINS (1996)

chama de “flexible specialization”;

as relacbes de trabalho pouco formalizadas caracteristicas das empresas de
menor porte, em que sao freqlentes os contatos diretos entre patrdes e
empregados, pode resultar num ambiente de trabalho mais agradavel e

potencialmente mais produtivo;
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11. sob a  perspectiva  macroecondmica, ocorre uma  divisdo e,

consequentemente, reducdo do risco empresarial.

Parece interessante observar, além da perspectiva da economia nacional, as
razbes pelas quais as empresas de menor porte tendem a desenvolver crescentes

vantagens competitivas no mercado global, segundo NAISBITT (1994):

a) o acelerado desmonte das barreiras comerciais ao redor do mundo
aparentou, em principio, uma ampliacdo das oportunidades para as grandes
empresas. Na realidade, este fendmeno abriu as portas do comeércio
internacional & pequenas empresas. Foi-lhes dado acesso a mercados aos
guais apenas as grandes podiam operar, por serem capazes de arcar com 0S
muitos problemas e elevados custos de superar barreiras burocraticas e

legais;

b) os computadores e os avangos nas telecomunicacbes revelaram-se armas
formidaveis na conquista, pelas pequenas empresas, de algumas vantagens
em relacdo & empresas maiores. Antes, apenas as grandes tinham
condicbes de adquirir novas tecnologias. Atualmente, desde que disponha de
recursos, qualquer microempresa, em qualquer parte do mundo, pode adquirir
a mesma tecnologia de ponta disponibilizada pela IBM ou pela AT&T. Além
disso, as pequenas empresas nao estdo sobrecarregadas por entraves
burocraticos e pelo peso do gigantismo. Elas podem se desconstruir e
reorganizar muito mais rapidamente do que as grandes empresas. Assim,
elas podem inovar mais rapidamente, ndo apenas nos produtos, mas também
nas operacbes internas, de modo a melhor aproveitar o potencial das

tecnologias novas. Dessa forma, ndo constitui surpresa que boa parte das
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iniciativas revolucionarias na area de software e biotecnologia esteja sendo

realizada por empresas de pequeno porte;

c) A globalizagdo e a progressiva desregulamentacdo dos mercados financeiros

abriram & pequenas e médias empresas 0 acesso a fontes de capital antes

inacessiveis. E possivel & pequenas empresas contratar empréstimos de

capital por todo 0 mundo;

d) As preferéncias dos consumidores tém convergido através das fronteiras. Os

canais de televisdo global e o crescimento do e-commerce, via internet,
oferecem cada vez mais produtos e opcdes sofisticadas. Quanto mais
opcdes, maior a discriminagcdo na escolha e maior 0 apetite para opgoes
adicionais. Quanto maior a integracdo, maior a diferenciacdo. Esse fendbmeno

explode nichos e mercados inteiros;

e) Atualmente, a qualidade pode ser encontrada e reproduzida em qualquer

f)

lugar, o que esta ferindo de morte as marcas consagradas. As vantagens

agora consistem em inovacao e rapidez de colocagdo no mercado;

Na é&rea de pessoal as pequenas empresas também tém vantagens
comparativas. Trabalhar para uma grande empresa ja ndo tem 0 mesmo
prestigio de antigamente. Hoje, é mais estimulante e gratificante trabalhar
para uma empresa pequena, onde se tem mais responsabilidade e controle e
se esta muito mais engajado na missdo da organizacdo. Elas conseguem
cumprir melhor todas as regulamentacdes da é&rea trabalhista, e até estéo
isentas de algumas exigéncias. As pessoas mais brilhantes estdo, cada vez

mais, sendo contratadas por empresas menores — ou iniciando seus proprios

negaocios.
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3.2 O Quadro Desfavoravel ao Segmento

Inimeros indicativos de fontes diversas podem ser utilizados para demonstrar
gue, a despeito de sua importancia e potencial, o segmento das empresas menores
enfrenta um ambiente desfavoravel. Alguns indicativos apontavam, em periodo

relativamente recente, uma situagao preocupante.

No final de 1995, o Sindicato das Micro e Pequenas Industrias do Estado de

Sdo Paulo afirmava que, nesse setor, 52% das empresas estavam com impostos
atrasados, 50% n&o pagavam em dia suas obrigacOes financeiras, 26,6% estavam
inadimplentes com seus fornecedores e 15% n&o pagavam outros tipos de dividas

(KRUGLIANSKAS, 1996).

O reflexo concreto desse quadro estd espelhado em estatisticas comumente

encontradas na literatura, que déo conta de um indice de mortalidade de pequenas
empresas em torno de 70% até o final do primeiro ano, chegando a mais de 95% no

guinto ano de existéncia.

A esse respeito, DEAKINS (1996) afianca que a elevada taxa de mortalidade
das pequenas empresas no Reino Unido deve-se, em grande parte, a preocupacéo

dos formuladores de politicas publicas em fomentar o surgimento de novas
pequenas empresas em quantidade durante os anos 80, relegando a segundo plano
os cuidados com a qualidade desses novos empreendimentos, que teriam nascido
condenados ao fracasso. Entre 1987 e 1989, a taxa de mortalidade de pequenas

empresas no Reino Unido teria sido préximo de 95%.
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A elevada taxa de mortalidade de pequenos negdécios foi uma das dimensfes

examinadas em extensa pesquisa sobre o tema levada a cabo DEAKINS (1996),

gue logrou obter uma relagéao de fatores considerados importantes:
= falta de conhecimentos de marketing;

= competicdo entre as atividades na empresa e as demandas da familia do

proprietério;
= problemas de implementacdo de estratégias;
= falta de conhecimento sobre os produtos e seus mercados;
= 0s elevados custos das instalacdes e equipamentos;
= uso instalacbes e equipamentos improprios;
= margens de lucro insuficientes;
= riSCos inaceitaveis;
= mudancas nas condicdes internas de operacao;
= tamanho inadequado das instalaces.

Retornando o foco para a realidade brasileira, podese afirmar que uma gama
de fatores subjacentes certamente contribui para a manutencdo ou agravamento da
situacdo. No entanto, um deles chama a atencdo: o panorama gerencial dessas
empresas aparenta ser critico no que se refere a capacidade de obtencdo e uso de
instrumentos de gestdo. Segundo duas pesquisas sobre competitividade industrial
realizadas pelo Sisema SEBRAE entre novembro de 1990 e julho de 1993

(GONCALVES e KOPROWSKI, 1995), envolvendo aproximadamente 1.000
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empresas de todos os estados brasileiros cada uma, constatou-se 0 seguinte

quadro:
= 35% n&o utilizavam planejamento de producgéo;
= 37% ndao realizavam apuragéo de custos;
= 39% néo utilizavam controle de estoques;
= 41% né&o faziam fluxo de caixa;
= 43% nao utilizavam planejamento de vendas;
= 50% n&o buscavam informacdes sobre processos produtivos e tecnologia;
= 53% nao praticavam qualquer tipo de controle de qualidade;
= 72% nao tinham lay-out planejado;
= 75% nao programavam investimentos;

= 77% ndo estavam atentas a avaliacdo de produtividade e nado tinham

planejamento financeiro;
= 80% nao faziam treinamento de recursos humanos;
= 83% nao utilizavam técnicas de Marketing;

Parece pertinente imaginar que por detras desses numeros reveladores esta
uma das causas primordiais do elevadissimo indice de mortalidade de empresas no

Brasil.
3.3 Critéerios de Classificacéo

Segundo LEONE (1991), a definicho sobre a classificacdo do tamanho das

empresas, principalmente quando o foco estad centrado nas pequenas e médias,
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sempre constitui problema, tanto na realizacdo de estudos académicos sobre o

assunto como para desenvolver e implementar politicas publicas de fomento nessa
area. Isto porque parece existir pouca dificuldade no reconhecimento de grandes

empresas, com seus grandes nimeros e caracteristicas bem demarcadas.

No entanto, 0 que € uma empresa de pequeno porte? Ou melhor, como
operacionalizar, quando conveniente, as classificagbes de micro, pequenas e

médias empresas?

A primeira dificuldade em se obter uma definicdo universalmente aceita
consiste no fato que os fatores geografico, mercadolégico e tecnolégico fazem com
que caracteristicas iguais tenham significados e importancias diferenciadas em

ambientes distintos. Exemplificando, empresas com 0 mesmo ndmero de

empregados ou faturamento aproximado podem ser consideradas de porte diferente

se uma atuar na area comercial e a outra na area industrial.

DEAKINS (1996), analisando o0 contexto no Reino Unido, ressalta a
dificuldade de se formular definicbes genéricas validas sobre pequenas empresas.
Mesmo utilizando-se critérios objetivos, eles poderdo ter significados diferentes em
setores empresariais distintos. Assim, considerando uma recomendacdo do
Comittee of Inquiry on Small Firms, em vez de uma definicdo Unica, o autor indica o
uso de alguns critérios, a serem aplicados de acordo com o que as especificidades

de cada caso requeiram:

= Nudmero de Empregados: as empresas poderdo ser classificadas como pequenas
estabelecendose um ndmero maximo de empregados, respeitando-se as

peculiaridades de cada setor empresarial. Por exemplo, na industria 200



37

empregados € um bom parametro, enquanto que na constru¢cdo civii o namero

apropriado pode ser 25 empregados;

= Giro Financeiro (turnover): o volume de recursos que 0 negécio movimenta em
suas operagdes pode servir de parametro, desde que guardadas as devidas
proporces entre os diferentes setores. Além disso, o autor chama a atencdo para o

fato que os numeros podem perder representatividade ao longo do tempo, em

funcéo da inflagao;

= Caracteristicas das Pequenas Empresas: trés caracteristicas essenciais devem

estar presentes.
= a empresa detém uma pequena fatia do mercado;
= a empresa € gerida por seu(s) proprietario(s) de maneira personalistica;
= a empresa opera independentemente.

Ainda segundo o mesmo autor, nos EUA € utilizado com muita freqiéncia o
crittrio do numero de empregados, estando estabelecido que, de 0 a 10
empregados trata-se de uma micro empresa, de 11 a 100 empregados é uma
pequena empresa, de 101 a 500 empregados é uma empresa meédia e, finalmente,

ter mais de 500 empregados significa tratar-se de uma grande empresa.

Numa tentativa de subsidiar a reflexdo sobre essas questbes, LEONE (1991)
enumera alguns dos principais critérios utilizados para classificar empresas segundo
seu porte, diferenciando-os entre qualitativos e quantitativos, afiancando que estes

dltimos predominam.
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3.3.1 Critérios Quantitativos

Os critérios quantitativos sdo bastante mais faceis de serem definidos e

coletados do gque os qualitativos, sendo esta a principal razdo de sua predominancia.

= Valor do Ativo Imobilizado: apropriado para dimensionar fisicamente as empresas,
€ um critério muito utilizado por instituicbes bancarias e agéncias de fomento para
analisar as condicbes de crédito. Alem de ser um bom termo de comparacdo entre
empresas similares, este critério permite avaliar as condi¢cbes de garantias reais para

os financiamentos pleiteados;

z

= NuUmero de Empregados: € o critério mais difundido, principalmente no meio
académico. Sua escolha freqliente deve-se, principalmente, a relativa facilidade em
obter este tipo de informagdo, ainda mais quando h& necessidade de classificar
previamente as empresas, como num grande numero de pesquisas académicas.
Alguns outros tipos de dados ndo sé&o fornecidos de bom grado pelos empresarios
e, num grande numero de vezes, sdo baseados em demonstracBes contabeis de
pouca confiabilidade. J& o nimero de empregados ndo constitui segredo e pode
ser obtido até mesmo em documentos oficiais. Além disso, combinando-se este

critério com outros, pode-se obter medidas de comparacéo mais sofisticadas;

= Faturamento ou Volume de Vendas: é um critério amplamente utilizado no
mercado financeiro e por 06rgdos governamentais para concessao de
financiamentos. Tem a grande vantagem de permitir avaliar a empresa do ponto de
vista de seu mercado. No entanto, € wvulnerdvel & flutuagdes da moeda e a
eventuais mudangas nos critérios contabeis, o que fragiliza as conclusdes da andlise

de uma série historica;
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= Célculo do Valor Adicionado: utilizado apenas em empresas industriais, € um

critério puramente contabil, que apura o valor das vendas menos o valor dos
insumos adquiridos de terceiros. Embora se atribua a este critério a vantagem de se
poder fazer consideragbes comparativas sobre produtividade, permanece a

fragilidade em relac&o a confiabilidade dos critérios contabeis;

= Valor e Estrutura do Capital Social: também utilizado com frequéncia nos

meios financeiros e 6rgdos governamentais, oferece possibilidade de andlises de
risco para concessao de financiamentos, juntamente com dados sobre o patrimoénio

liquido e o passivo;

= Numero de Dirigentes: tratase de uma forte generalizacdo considerar que
uma empresa sO € pequena quando dirigida por uma sé pessoa. No entanto, LEONE

(1991) alerta que esta é, realmente, uma caracteristca de um grande numero de

pequenas empresas;

= Consumo de Energia: este critério tem limitagdes sérias ao se considerar
gue o fator tecnologico (uso intensivo ou ndo de mao-de-obra) pode mascarar o

porte real da empresa;

= NUmero de Centros de Lucro: por definicdo, uma empresa com multiplas
atividades (centros de lucro) ndo pode ser pequena. Embora este critério tenha a
vantagem de permitir consideracbes sobre a estrutura das empresas, a autora

visualiza problemas conceituais e de operacionalizacgao.

Podem ser realizadas diversas combinacBes entre os critérios quantitativos
como tentativa de minimizar a unidimensionalidade que os mesmos proporcionam. E
0 caso do que estabeleceu, a partir de 1993, a Comissdo de Micro, Pequenas e

Médias Empresas do MERCOSUL (GONGCALVES e KOPROWSKI, 1995).
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Considerando que o uso de critérios isoladamente podem causar distorgbes, a

comiss&o desenvolveu e adotou o indice de Tamanho da Empresa:

12 Onde
PO v C = codficiente de tamanho da empresa
C=10x x PO = nimero defunuorTarlosdaerhpre.a
POM vm POmM=numero referencial defuncionérios

V = faturamentoanual da empresa
Vm = faturamentoanual de referéncia

Assim, uma classificacdo legalmente vdlida para os paises integrantes do

MERCOSUL ficou configurada conforme a tabela 1.

Tabela 1 — Classificacéo de empresas por tamanho (MERCOSUL)

CATEGORIA Pom Vm COEFICIENTE

MicroEmpresa  até 20 empregados  até US$ 400.000 até 0,52

Pequena até 100 até US$ 2.000.000 até 2,58

Empresa empregados

MédiaEmpresa até 300 aé uUss até 10,00
empregados 10.000.000

Fonte: (GONCALVES e KOPROWSKI, 1995)

No entanto, como ja comentado anteriormente, o critério do numero de

empregados é o0 mais utlizado devido a sua praticidade, apesar das previsiveis
distorcbes que pode acarretar. O contetudo da tabela 2 pode ser considerado como
um padrdo genérico freqlentemente adotado, inclusive na literatura internacional
(DEAKINS, 1996). No Brasil, essa classificacdo, com eventuais adaptacOes, é

utilizada por instituicbes como o SEBRAE e a Associagdo Comercial de S&o Paulo.
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Tabela 2 — Classificagdo de empresas por nimero de empregados

CATEGORIA Nr. De Empregados
Microempresa Oaté9
Pequena 10 até 99
Empresa

MédiaEmpresa 100 até 499
Grande Empresa 500 ou mais

Fonte: (GONCALVES e KOPROWSKI, 1995)
3.3.2 Critérios Qualitativos
Embora possam fornecer uma visdo multidimensional, os critérios qualitativos
sdo menos utilizados em funcédo de o tipo de dados que os subsidiam sO poderem
ser coletados pesquisando-se internamente, e antecipadamente, 0s processos da

empresa.

Eles referem-se ao estilo de direcdo, ao perfil, & percepcdes e & atitudes
dos dirigentes e, por consequéncia, da prépria empresa. Os critérios qualitativos néao
podem ser aplicados isoladamente, visto que as caracteristicas que os compdem
apenas fazem sentido se analisadas em um determinado contexto. A seguir, Sao
indicados alguns dos critérios qualitativos (para definir empresas de pegueno porte)

mais freqlientemente encontrados na literatura:
= usam predominantemente o trabalho dos proprietarios ou de familiares;

= 0 capital social pertence a um Unico proprietario ou estiq dividido entre poucas

pessoas, geralmente da mesma familia;

= os dirigentes, geralmente uma ou duas pessoas, detém o monopdlio do processo

decisorio, abarcando todas as areas e atividades da empresa;
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= 0s dirigentes ndo planejam, geralmente alegando falta de tempo;
= absorvem mao-de-obra ndo-qualificada;

= constituem um espaco para treinamento de mao-de-obra especializada e para

formacao de novos empresarios;

= apresentam relacionamento pessoal estreito entre o proprietario, empregados,

clientes e fornecedores e sdo fortemente integradas acomunidade local,
= tém administragdo pouco ou nada especializada;

= ndo pertencem a grupos empresariais, sendo livres de controle externo sobre o

processo decisorio;

= ndo possuem capacidade para produzir em escala;

= detém um parcela pequena de seu mercado, muitas vezes local ou regional;
= possuem organizagao rudimentar;

= ndo primam pelo uso de tecnologia avancada, utilizando & vezes tecnologia
defasada, descartada por empresas maiores, apresentando baixa relacdo

investimento/mao-de-obra;

= pouca dependéncia de fontes externas de tecnologia;

= dependem de mercado e fontes de suprimentos proximos;
= tém dificuldades em realizar operacfes de crédito;

= tém pouco poder de barganha nas transacoes;

LEONE (1991) argumenta que os melhores resultados podem ser obtidos

utlizandose critérios mistos, com elementos quantitativos e qualitativos,
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interdependentes entre si. Diz ainda que a combinacdo ideal vai depender dos

objetivos especificos de cada iniciativa.

“... quaisquer que sejam os critérios para definir o
tamanho das empresas, 0 que se deseja é tirar
conclusdes quanto ao comportamento dessas
unidades empresariais. E claro que a definicio dos
estratos empresariais tem que estar ajustada a essa
finalidade primordial.
Os critérios que forem adotados tém que ajudar
a classificar as empresas, segundo seu porte, do
melhor modo, para que os estratos resultantes
possam ser melhor analisados tanto do ponto de
vista econdbmico como do social e politico.”
(LEONE, 1991, p. 59)

Contextualizado o trabalho no ambiente das pequenas empresas, cabe agora
introduzir a discussdo sobre a forca motriz dos pequenos negocios, O
empreendedor. No préoximo capitulo serdo apresentados alguns pontos centrais
sobre 0 campo de estudo do empreendedorismo, bem como serdo introduzidos

alguns elementos-chave para a realizacdo do trabalho.

4 EMPREENDEDORISMO E COMPORTAMENTO
EMPREENDEDOR

Ao inserir o0 conceito de empreendedor na discusséo sobre os
problemas dos pequenos negocios, parece conveniente esclarecer uma
guestdo seméantica: a traducéo literal do termo entrepreneur em seu sentido
popular, tanto do inglés quanto do francés para o portugués, resulta na
denominacao “empreséario” que, em portugués tem a conotacéo de
“proprietario de empresa”. Os conceitos sao diferentes, pois nem todo
empresario € um empreendedor e um empreendedor néo €, nece ssariamente,
um empresario (SILVA, 1996), embora o arcabouco deste trabalho implique

ambas as qualidades nos mesmos individuos.
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Etimologicamentente o termo empreendedor é a traducao de
entrepreneur, que provém originalmente do verbo entreprendre em francés,
gue significa “encarregar -se de”, dispor-se a realizar algo. Pode ser traduzido
para o inglés como to undertake. No inicio do século XVI, eram chamados
empreendedores os franceses que realizavam expedi¢des militares. Mais tarde,
a denominacdao foi estendida para os individuos contratados pelos militares
para construir estradas, pontes, abrigos, fortificagdes etc. Com o decorrer do
tempo, o termo passou a ser utilizado por economistas franceses para
designar aqueles que se dispunham a correr riscos e enfrentar incertezas para

realizar algum tipo de inovacéo, o que inclui a fundag&o de novos negocios.

Cientificamente, o campo de estudo do empreendedorismo é
considerado relativamente recente. Uma evidéncia disso € que permanecem
muitas davidas sobre o que é empreendedorismo e quem é o empreendedor.

Dependendo da abordagem, uma pessoa que logrou o sustento pelo auto-
emprego pode ndo se encaixar em algumas definigdes, assim como aquele
individuo que possui uma pequena empresa que herdou de seu pai. Ambos

poderiam ser considerados proprietarios de pequenos negécios, e nao

empreendedores.

A definicdo mais comum na literatura contempla o fundador de um novo
negoécio, ou o individuo que iniciaum negdécio onde ndo havia nenhum similar
GARTNER (1988). Um problema dessa definigédo € que pessoas como Antbnio

Ermirio de Morais ou Eliezer Batista ndo se encaixam nela. O primeiro herdou e

0 segundo administrou empresas bem sucedidas que ndo eram suas. Na



mesma situagdo pode-se indicar exemplos de repercussdo mundial como

Henry Ford Il ou Lee lacocca.

Para SCHUMPETER (1994) o empreendedor é uma pessoa que realiza
novas combinac¢des que podem assumir a forma de novos produtos,
processos, mercados, formas organizacionais ou fontes de suprimentos.
Assim, os autores adeptos dessa perspectiva consideram a atividade criativa
como elemento fundamental para compreender o fenémeno do
empreendedorismo. Outros, ainda, enfatizam a identificagcdo e aproveitamento
de oportunidades, como o desenvolvimento de um nicho de mercado ou de

uma estratégia para atender alguma necessidade.

Na verdade, ndo existe uma definicdo universalmente aceita pelos
estudiosos, e cada grupo considera as dimensdes que parecem mais
apropriadas aos seus objetivos (BIRLEY e MUZYKA, 2001). Como alerta
SHARMA (1999), o debate sobre o empreendedorismo, em vez de caminhar
para uma conciliagdo, devera recrudescer a despeito dos melhores

argumentos dos estudiosos partidarios das diferentes visdes.
4.1 As “Escolas” do Empreendedorismo

Na tentativa de facilitar a compreensé&o da base conceitual do
empreendedorismo, CUNINGHAM e LISCHERON (1991) estabeleceram uma
classificacéo de seis “escolas” de pensamento, cada qual com um conjunto
proprio de pressupostos subjacentes. Essas “escolas” sdo categorizadas de

acordo com o interesse em focar caracteristicas pessoais, oportunidades,

gestdo ou adaptacédo organizacional.

45
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CATEGORIA “ESCOLA” ENFASE
da “Pessoa Especid” Biografias;, Histériasde
o e e ©
Caracterigticas Pessoais
dasCaracteristicasPsicolégicas | Necessidades, Valores e
Comportamentos
_ Criatividade; Tomada de
Reconheci mento de Classica Decisdo; Identificacdo de
Oportunidades Oportunidades; Fundacdo
do Negdcio
do Gerenciamento Conhemmepto_e Formagéo
~ ~ Técnica
Acdo e Geréncia
; Lideranca; Visao;
da Lideranca M otivacéo
Reavaliacéo e Adaptacdo do Intrapreneurship Criatividade; Inovacso;
Trabalho em Equipe

4.1.1 A Escola da “Pessoa Especial”

Quadro 3—-As “escolas” do empreendedorismo

“O gue caracteriza um empreendedor? O que
o distingue dos demais homens de neg6cios?
Emboranao sejafacil enquadrar este homem
dentro de uma Unica categoria, existem certas
caracteristicas que sdo comuns atodos os
empreendedores.
Os empreendedores parecem todos
preocupados em atingir seus préprios objetivos,
gostam de assumir suas responsabilidades na
tomada de decisfes, ndo apreciando trabalhos
repetitivos e rotineiros. Os empreendedores
criativos que possuem uma grande energia e
um elevado grau de perseveranga e imaginagao,
aliados asua vontade de ndo assumir riscos
gue ndo sejam moderados e calculados, lhes
permite transformar aquilo que freqlientemente
se originou de uma idéia fixa e muito simples
em algo concreto. Os empreendedores sabem
também transmitir seu entusiasmo contagiante
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atodaaempresa. Tém em si préprios a
capacidade de decidir e, gracas a isto, eles
conseguem levar junto os outros, pois estao
semprelaonde existe aacdo. Qualquer que seja
aforma (seducdo, arte de vencer ou carisma)
estes empreendedores sabem efetivamente
gerir uma empresa, dando-lhes a forca de
viver.”

(De VRIES:1997, p.174)

McLELAND (1961) é um dos mais importantes autores desta escola de
pensamento. Ele pesquisou os fatores relacionados ao apogeu e o declinio das
grandes civilizagBes. Descobriu que as geracBes que precediam o apogeu foram
fortemente influenciadas por modelos, her6is que se tornaram populares na literatura
e com 0sS gquais os jovens se identificavam. Segundo ele, os jovens tenderiam a
emular o comportamento dos herdis, criando uma sensacdo generalizada de

necessidade de conquistas e realizagoes.

A questdo fundamental é: os empreendedores (assim como os lideres ou
bons gerentes), ja nascem assim ou sdo “forjados” pelo ambiente? E comum
encontrar-se na midia biografias, histérias e estérias de pessoas notoriamente
especiais que alcancaram grande sucesso no mundo dos negécios e
granjearam prestigio em funcdo disso. Note-se que o foco n&do é sobre o
trabalho duro diario e a perseveranca da elite empresarial, mas sobre

cintilantes narrativas de poder, sucesso e rigueza.

Nesse tipo de narrativa, sugere-se que tais individuos sdo dotados de
caracteristicas ou qualidades inatas, sem as quais essas pessoas seriam
iguais aos demais. As descricdes das “pessoas especiais” frequentemente

enfatizam (FILION: 1999):

- agressividade;



alto nivel de energia;

autoconfianca;

autoconsciéncia;

auto-estima;

auto-confianca.

capacidade de aprendizagem;

capacidade de correr riscos moderados;
capacidade de inovagéao;

capacidade de lideranga;

capacidade dereconhecer oportunidades e tomar as decisfes corretas;
criatividade;

energia;

flexibilidade;

habilidade na utilizacdo de recursos;
habilidade para conduzir situacées;
independéncia;

iniciativa;

orientacéo para independéncia e 0 sucesso;
orientacao para resultados;

originalidade;

48
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- otimismo;

- persisténcia;

- sensibilidade a outros;

- tenacidade;

- tendéncia a confiar nas pessoas;

- tendéncia a considerar o dinheiro como medida de desempenho;
- tolerancia aambiguidade e aincerteza.

Com certa freqUéncia sdo relacionados atributos fisicos, popularidade,
sociabilidade, inteligéncia, conhecimentos, fluéncia oral, capacidade

diplomatica e outros.

Assim como nos estudos que tentaram estabelecer um conjunto de
caracteristicas proprias para um lider (HERSEY e BLANCHARD:1986), as
pesquisas sobre os grandes empreendedores ndo lograram estabelecer uma
relacdo significativa entra as caracteristicas inatas e a capacidade de se tornar
um empreendedor de sucesso. As conclusdes apontaram, na maioria das

vezes, para um alto grau de influéncia de variaveis situacionais.

Apesar da caréncia de evidéncias cientificas sobre a validade de seus
pressupostos, a grande popularidade desse tipo de abordagem pode ser

explicada pelo seguinte:

- ateoria é simples e ndo depende de constructos complexos e

definicbes muito elaboradas;



50

- ateoria define um empreendedor por meio de conceitos e tragos

muito valorizados socialmente;

- ateoria contém elementos do senso comum sobre as pessoas.

4.1.2 A Escola das “Caracteristicas Psicologicas”

Atendendo fundamentalmente aos pressupostos da psicologia, as pesquisas
do empreendedorismo classificadas nessa escola partem do principio que
necessidades, tendéncias, crengas e valores sao primariamente determinantes do
comportamento. E largamente aceito que as pessoas comportam-se muito mais de
acordo com seus valores do que contrariando-os, mesmo considerando as variantes

situacionais.

Da mesma forma, os comportamentos sao resultado das tentativas de
satisfazer necessidades, sejam elas de poder, reconhecimento, realizagéo,
aceitacdo ou amor. As premissas basicas sdo que os empreendedores tém valores e
atitudes voltados para o trabalho e a vida que, em jungdo com algumas
necessidades dominantes, o0s impelem para um determinado tipo de

comportamento. KOTEY e MEREDITH (1997: 38) afirmam:

“Os valores pessoais dos proprietarios/gerentes
estdo relacionados com suas estratégias de
negécios e com o desempenho de suas
empresas; e 0s proprietarios/gerentes de
empresas de desempenho superior apresentam
valores pessoais diferentes dos
proprietarios/gerentes de empresas cujo
desempenho se apresenta abaixo da média. “

Nas pesquisas, sobressai a combinacdo de valores como honestidade, dever,

responsabilidade e comportamento ético, tolerancia ao risco e necessidade de
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realizacdo. No ambito das necessidades, sdo mais citadas as de realizacdo, o locus

de controle e de correr riscos.

Os adeptos dessa linha de pensamento acreditam que o empreendedor néo
pode ser desenvolvido em situagbes de aprendizagem formal, em salas de aula, pois
seus valores pessoais e necessidades sdo resultado da experiéncia pessoal, de sua

interacdo com pessoas, situacdes e instituicdes ao longo da vida.

4.1.3 A chamada “Escola Classica” do empreendedorismo

As referéncias pioneiras sobre as pessoas que se destacam das demais
em funcao de sua capacidade de detectar e aproveitar oportunidades, os
empreendedores, remontam ao século XVIIl. Estudiosos da economia aépoca,
Jean Baptiste Say e Richard Cantillion entre outros, interessaram-se pela
compreensao do empreendedor como elemento propulsor do sistema
econdmico, relacionando-o sempre com o fator inovagé&o. Existia, entre alguns
deles, anoc¢ao de que o desenvolvimento econdmico resultava da criacéo
continua de novos empreendimentos. Uma das caracteristicas mais marcantes

dessa abordagem é a distingéo entre empreendedores e gerentes.

GERENTES EMPREENDEDORES
Trabalham na eficiéncia e no Estabelecem umavisio e
uso efetivo dos recursos para objetivos e identificam os
atingir metas e objetivos recursos paratorna-larealidade
A chave é adaptar-se as A chave éiniciar as mudancas
mudancas
O padréo detrabalho implica O padréo detrabalho implica
analiseracional imaginacao e criatividade
Operam dentro da estruturade | Definem tarefas e fungtes que
trabalho existente criam uma estrutura detrabalho
Trabalho centrado em processos | Trabalho centrado na criagdo de
que consideram o meio processos resultantes de uma

visdo diferenciada do meio
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Quadro 4 — As Diferencas entre gerentes e empreendedores
Uma definicdo que pode ser considerada representativa € dada por
FILION (1999:7): “Os empreendedores eram, portanto, pessoas que
aproveitavam as oportunidades com a perspectiva de obterem lucros,

assumindo os riscos inerentes”.

Conforme expde o autor, podem ser considerados representantes dessa linha
de pensamento alguns dos autores pioneiros do campo do empreendedorismo,
como Adam Smith, Jean-Baptiste Say, Richard Cantillon, e J. A. Schumpeter.
Segundo SCHILLER e CREWSON (1997:523), Schumpeter descobriu o que faz o

mercado capitalista funcionar.

“A magica dos mercados ndo reside nos
mecanismos de suprimento da demanda, mas nho
‘espirito animal’ dos empreendedores que se
mantém projetando novos produtos, expandindo os
horizontes tecnolégicos e reduzindo os custos de
producdo. Como disse Schumpeter, a implacavel
persisténcia do empreendedor para desenvolver
uma ratoeira melhor é que faz os mercados
capitalistas téo eficientes e dinamicos.”

4.1.4 A Escola do Gerenciamento
Concebe o empreendedor como aquele que organiza ou gere um
negoécio, assumindo os riscos com o objetivo de lucro. Além disso, cabe ao

empreendedor prover a empresa das funcbes de direcdo, supervisdo e

controle, a exemplo das teorias gerenciais.

A escola do gerenciamento lida com aspectos técnicos da geréncia, e
parece estar baseada na crenca que empreendedores, desde que apresentem

algum talento, podem ser desenvolvidos em salas de aula.



53

Assim, para essa escola, empreendedorismo consiste num conjunto de

atividades aprendidas com foco nas funcdes centrais da geréncia. O seu
conteido € direcionado para melhorar a capacidade pessoal de gestdo, por
meio do desenvolvimento da orientacdo racional, analitica e do sentido de

causa-e-efeito.

Dessa forma, entende-se que empreendedorismo pode ser ensinado, com o

objetivo central de identificar as fungdes especificas envolvidas e fornecer
treinamento para empreendedores de fato ou potenciais. Treinamento nas funcgdes
gerenciais pode, e isto € desejavel, ajudar a reduzir o nimero de fracassos nos

negocios.

Referéncias pioneiras sdo encontradas em  MILL (1984). Autores

contemporaneos  representativos  dessa  abordagem sdo ADIZES  (1999),

FLAMHOLTZ e RANDLE (2000) e KWESTEL et al. (1998).

4.1.5 A Escolada Lideranca

Esta escola pode ser considerada como a versdo ndo-técnica da escola

do gerenciamento. Assim, um empreendedor de sucesso precisa Ser,

fundamentalmente, um “gestor de pessoas” ou um lider/mentor efetivo, cujo

maior papel reside em motivar, dirigir e liderar pessoas.

Nessa visdo, o empreendedor precisa ser um lider, habil para definir uma
visdo sobre o que é possivel, atrair pessoas em torno dessa visdo e transforméla

em realidade.
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Lideranga empreendedora envolve mais do que tragos ou estilos relacionados

& outras pessoas. O papel pode ser um ponto focal para mudar e inculcar valores.
Esta escola descreve um lider como um “arquiteto social’, ou como alguém que é

“primordialmente um expert na promogao e prote¢do de valores”.

Tem sido proposto que os lideres mais efetivos sédo aqueles que podem criar

uma visao, desenvolver compromisso para com essa visao e institucionaliz-la.

4.1.6 A Escola do Intrapreneurship

A Escola do Intrapreneurship, ou Intrapreendedorismo surgiu e desenvolveu-
se como uma resposta a uma lacuna de inovagdo e competitividade nas
organizacbes, qualquer que seja sua hatureza. A idéia central € que os individuos
podem agir como empreendedores e implementar suas idéias, mesmo com a

limitada liberdade de a¢do de quem néo é proprietario.

Uma definicho que demonstra essa abordagem é que empreendedores s&o
individuos ou grupos, agindo independentemente ou como parte de um sistema, que
criam novas organizagdes ou promovem a renovagdo ou inovagdo dentro de

organizacdes ja existentes. (SHARMA:1999)
Ou ainda a definicdo de PINCHOT (1985:ix):

“Intraempreendedores sdo alguns dos ‘sonhadores
gque fazem’. S&o aqueles que tomam em suas maos
a responsabilidade de criar algum tipo de inovacéo
dentro de uma organizagdo. ... SG0 sempre aqueles
gue descobrem como transformar uma idéia em
realidade lucrativa.”

O objetivo € desenvolver nas pessoas a capacidade de estar alerta para as
oportunidades, ou para a possibilidade de cria-las, o que é uma dimenséo essencial

da atividade empreendedora. Essa postura estratégica, se generalizada, pode criar
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um grande potencial competiivo por meio do desenvolvimento das atividades ja

existentes e a diversificagao.

Alcangar um estado de intrapreneurship envolve uma estrutura organizacional
concebida como um conjunto de unidades semirautbnomas, projetadas para criar,

distribuir e expandir servigos, produtos, tecnologias ou métodos inovadores.

Algumas criticas tém surgido, no sentido que atividades empreendedoras e
administrativas, eminentemente burocréticas, tém sido tratadas historicamente como
opostos. No entanto, desde as primeiras décadas do século XX (SCHUMPETER:
1994) encontram-se evidéncias de que a atividade empreendedora de sucesso
conduz ao desenvolvimento organizacional e possibilita aos empreendedores

tornarem-se gerentes.

Genericamente, pode-se dizer que a escola do intrapreneurship possibilita a
criacdo de um modelo de trabalho em equipe, no qual as pessoas sao instadas a
trabalhar juntas de forma muito mais intensa do que os empreendedores o fazem.
Nesse modelo, as pessoas vao criar e aproveitar a sinergia para resolver problemas
e criar oportunidades como um “time”. Construir um ambiente desse tipo requer
habilidade para utlizar as capacidades das pessoas em tarefas que exigem

contribuicdes diferentes dos membros.
4.2 O Modelo das Caracteristicas do Comportamento do Empreendedor

Considerando-se que, pelas caracteristicas das pequenas empresas,
num grande namero de casos o0 empreendedor € a prOpria empresa, parece
clara arelagdo entre o comportamento do empreendedor e seu impacto direto

sobre as chances de sucesso ou insucesso do empreendimento.
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Como afirmam KOTEY e MEREDITH (1997:41):

proprietarios/gerentes sédo fortes o suficiente
para superar obstaculos para a realizacdo bem
sucedida de suas estratégias de negocios. Eles tém
enorme impacto sobre suas empresas pelo poder
da propriedade e pelo contato direto com os
empregados. O proprietario/gerente €, entdo, o
elemento central de todo o comportamento da
empresa.”

Assim, este trabalho parte das premissas béasicas da “escola” das
Caracteristicas Psicoldgicas, mas apenas em parte. Ocorre que o modelo
utilizado, embora enfatize a importancia das necessidades e dos valores

humanos como vetores comportamentais, considera determinantes também as

habilidades e o conhecimento, que sé&o elementos tipicos da “escola” do
Gerenciamento. Desta Gltima, o modelo escolhido adota a premissa que é
possivel ndo apenas formar empreendedores, mas modificar seu

comportamento com o objetivo de alcancar a efetividade.

No intuito de contribuir para um melhor entendimento deste processo,
LONGEN (1997) prop6e um modelo de caracteristicas determinantes do
comportamento (fig. 2) que, interagindo entre si, podem explicar o

comportamento empreendedor e, em principio, contingenciar 0 sucesso.

Existenciais
Estéticos
Intelectuais
Morais
Religiosos

VALORES

Identificagc&o de Novas
Oportunidades
Valoragéo de Oportunidades

e Pensamento Criativo
Comunicagao Persuasiva

Negociagdo n
Resolucéo de Problemas
/ NECESSIDADES \

Aquisicao de Informacdes
‘ Aprovacgao

Aspectos Técnicos do
Negécio
Experiéncia Empresarial
Experiéncia Comercial
Escolaridade
Formacgé&o Complementar
Vivéncia em Situacées Novas

S3avalilgvH
CONHECIMENTOS

Independéncia
Desenvolvimento
Pessoal
Seguranca
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Figura 2 — As caracteristicas condicionantes do comportamento
empreendedor
Fonte: Adaptado de LONGEN (1997).

Para embasar sua formulagdo conceitual, a autora parte da premissa que o
empreendimento (a empresa) € o meio pelo qual o empreendedor busca satisfazer
suas necessidades, em consonancia com seus Vvalores, com 0 Uuso dos
conhecimentos e habilidades, que s&o os elementos constitutivos do modelo e sdo

descritos a seguir, tal como os concebe a autora.

4.2.1 Necessidades

7

Surgem quando é rompido o estado de equilibrio interno do individuo,
causando um estado de tensdo, insatisfacdo e desconforto, influenciando o
comportamento. As  necessidades podem ser satisfeitas, frustradas ou
compensadas (De MORI: 1998). Em relacdo ao empreendedor as necessidades

relevantes sao:

- Necessidade de Aprovagdo - conquistar posicdo social, respeito, status,

prestigio, reconhecimento;

- Necessidade de Independéncia - autonomia, iniciativa e organizacdo em relacéo
apropria vida,;

- Necessidade de Desenvolvimento Pessoal - desenvolver, testar e aperfeicoar as

capacidades pessoais;

- Necessidade de Seguranca - protecdo contra 0S perigos reais e imaginarios,

fisicos ou psicolégicos. Auto-preservacgao;
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- Necessidade de Auto-Realizacdo - maximizar o proprio potencial, realizar o que

se é capaz, vencer desafios.

4.2.2 Valores

Sdo definidos como “conjunto de crencas, preferéncias, aversoes,
predisposicbes internas e julgamentos que caracterizam a visdo de mundo do

individuo” (LONGEN 1997:73). Eles constituem o grupo de elementos culturais que

mais contribui para o desenvolvimento das caracteristicas individuais.

Para TAMAYO (1998) o conceito de valores humanos faz referéncia entre o
principal e o secundéario, entre o essencial e o acidental, entre o desejavel e o

indesejavel, entre o significante e o insignificante.
EMPINOTT (1984) sugere a seguinte tipologia

- Valores Existenciais — dizem respeito a vida nos aspectos referentes &

dimens®es de saude, alimentacgéo, lazer, trabalho, remuneracdo, economia etc.;

- Valores Estéticos — sao aqueles relacionados com a sensibilidade, desde os
elementos sensoriais ligados aos cinco sentidos até aspectos relacionados com

aarte;

- Valores Intelectuais: sdo aqueles ligados ao intelecto, & inteligéncia. E através

deles gue se processa a leitura da realidade;

- Valores Morais: sdo os valores relacionados aos principios, normas e padrbes

orientadores de conduta na vida em sociedade;
- Valores Religiosos: sao os valores relacionados aprofisséao de fé.

4.2.3 Conhecimentos
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Segundo LONGEN (1997), sdo as representacdes do que o individuo sabe
sobre si e sobre o ambiente em que esta inserido. Resultam dos sucessivos
processos de aprendizagem ao longo do tempo, modificando-se permanentemente
e provocando mudangas no comportamento. Os conhecimentos pertinentes ao

comportamento do empreendedor sao:

- Conhecimento dos Aspectos Técnicos Relacionados ao Negécio - é o

e

conhecimento relativo aos atributos dos produtos ou servicos que a empresa ira

oferecer bem como aos processos relacionados;
- Conhecimentos adquiridos por meio da experiéncia na area comercial;

- Escolaridade - o nivel educacional deve ser minimamente relacionado &

exigéncias do empreendimento;

- Formacdo Complementar - atividade permanente para acompanhar a

complexificacéo crescente das exigéncias do mercado e da sociedade;

- Vivéncias Com Situagbes Novas - realizagdo de viagens, mudancas,

desenvolvimento de novos projetos ou produtos etc.

4.2 .4 Habilidades

Sao definidas, confoome LONGEN (1997), como o conjunto de facilidades
para utilizar as capacidades e traduzem-se em acgOes realizadas a partir do
conhecimento. S&o adquiridas quando, ao reviver situacdes similares, o individuo
incorpora a resposta € um meétodo para emit-Hla. Sua aquisicdo afeta diretamente o

comportamento, e as principais habilidades relativas ao empreendedor séo:
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- Identificacdo de Novas Oportunidades — pensar de forma criativa e inovadora.

Lograr a percepcdo de situacOes, potencialidades e nuances que a maioria das

outras pessoas nao percebe;

- Valoragdo de Oportunidades — habilidade de atribuir valor & oportunidades
identificadas;
- Comunicacdo Persuasiva — habilidade de convencer aos outros sobre a

pertinéncia de uma idéia;

- Negociagdo — habilidade de tornar produtivos os relacionamentos interpessoais

pertinentes ao empreendimento;

- Aquisicdo de Informagdes: habilidade de coletar, reunir e agrupar de maneira

produtiva as informages pertinentes ao empreendimento;

- Resolugdo de Problemas: habilidade para, utilizando sistematicamente a
capacidade mental, encontrar respostas adequadas para o0s desafios e

obstaculos caracteristicos de um empreendimento.

Dentro da concepcdo adotada para o modelo, a interagdo dos elementos se
da tendo as necessidades como 0s motivos, o0s valores como filtros e os
conhecimentos e habilidades como instrumentos do comportamento. Assim,
simplificadamente, uma necessidade afeta o estado de equilibrio do individuo que,
ao determinar os cursos de acdo para retomar o equilibrio, sofre a restricdo de seu

elenco de valores, decide e utiliza seus conhecimentos e habilidades para a agéo.

Na realidade ndo se trata de um processo linear, pois os conhecimentos e

habilidades ja estdo presentes no desenvolvimento de alternativas, antes da
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deciséo, e o poder de restricdo dos valores depende do tipo de necessidade e da

intensidade da tenséo por ela gerada.

Para os fins deste trabalho, a questdo relevante é que parece nao haver
duvidas que as pessoas comportam-se muito mais segundo seu sistema de valores

do que o contrario (KOTEY e MEREDITH: 1997)

Partindo do pressuposto que as bases do modelo estdo corretas, considera-
se que ¢é possivel intervir em alguns desses elementos comportamentais,
particularmente nos conhecimentos e habilidades para, de acordo com um
diagnéstico integrado a outros elementos organizacionais (cultura, historia,
contexto), corrigir distorgbes do comportamento do empreendedor que afetem a

efetividade da empresa, ou mesmo sua sobrevivéncia. LEZANA e CAMILOTTI

(1999:322) afirmam: “E importante ressaltar que do conjunto de caracteristicas
comportamentais as habilidades podem ser desenvolvidas, o conhecimento e os

valores podem ser adquiridos”.

Além disso, 0 comportamento das pessoas evolui a medida que acumulam
experiéncias e apreendem, notadamente o do empreendedor, cujo comportamento
deverd evoluir para adequar-se a cada etapa da evolucdo do seu negécio. Como
afrma BHIDE (2001:79): “Embora eu esteja seguro de que as caracteristicas
pessoais dos que dirigem uma empresa sejam essenciais, penso também que as

pessoas crescem e aprendem e podem evoluir junto com o empreendimento.”

Apresentadas as bases do conhecimento sobre empreendedorismo e o0s
elementos do Comportamento do Empreendedor que consubstanciam a proposta

tedrica da presente pesquisa, 0 préximo capitulo discorrerd sobre o conceito de
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Ciclo de Vida das Organizagbes e alguns dos principais modelos encontrados na

literatura.
5 0OS MODELOS DE CICLO DE VIDA DAS ORGANIZA(;C)ES

O uso de metéforas, embora constitua uma abordagem parcial, € comum
guando se pretende entender e explicar como as organizagdes funcionam. As mais
conhecidas sdo a metéfora organica, que relaciona similitudes entre as organizacoes
e 0s organismos biolégicos, e a metafora mecanica, que equipara suas
caracteristicas béasicas & das maquinas, esta Ultima tratando-as como sistemas
fechados e aquela concebendo-as como sistemas abertos (MORGAN: 1996; KATZ e

KAHN: 1987).

O conceito de Ciclo de Vida das Organizagbes (CVO) baseia-se no

pressuposto que, assim como 0S seres Vivos, as organizagdes percorrem um ciclo
vital padréo e relativamente previsivel, que vai do nascimento a morte, passando por

etapas evolutivas com caracteristicas bem definidas.

Embora essa comparacdo permita conceber modelos tedricos relativamente

consistentes, deve-se ressaltar uma limitacdo fundamental: os seres vivos estdo

permanentemente presos a caracteristicas basicas herdadas geneticamente e, por
mais hébeis que sejam, ndo podem altera-as. O limite para a duragdo da existéncia
€ uma destas caracteristicas, e cada espécie convive com limites diferentes para

sua vida.

Por outro lado, as organizagfes ndo estdo presas a caracteristicas herdadas.

Teoricamente dotadas de todo o conhecimento e sabedoria que s&o capazes de

mobilizar, elas podem mudar a si proprias, estrutural e comportamentalmente, de
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forma tdo rdpida quanto as mudancas ambientais requererem, e podem continuar

mudando indefinidamente. Assim, o elemento cronolégico ndo é preponderante para
situar as organizagbes em algum dos estagios predefinidos, embora muitos modelos

considerem essa dimensao.

Assim, ndo ocorre necessariamente um paralelo organizacional com o ciclo

de desenvolvimento bioldgico, no qual estruturas simples transformam-se em

estruturas complexas apenas pela acéo do tempo (KIMBERLY, 1987).

Do ponto de vista gerencial, 0 que é relevante no conceito de CVO, € que ele
permite, entre outros aspectos, aprender um meta-padréo tipico de geréncia e de
ocorréncia de problemas em cada fase da existéncia organizacional. Isto torna-se

possivel porque, de maneira geral, as fases descritas nos diversos modelos de CVO
encontrados na literatura apresentam, cada um a seu modo e com énfases
diferentes, uma configuragdo Unica entre elementos dos subsistemas contextual e
estrutural das organizagdes. Isto é, cada fase consiste em uma configuracdo
diferente entre elementos: idade; tamanho; taxa de crescimento; atividades criticas;
desafios; estrutura organizacional; formalizacdo; centralizacdo e; diferenciacdo

vertical.

A seguir, é apresentada uma sintese das caracteristicas basicas de alguns

dos principais modelos de CVO encontrados na literatura.

ADIZES (1999) 11 fases (fig. 3) — As organizagOes tém ciclo de vida composto de
fases que se assemelham & dos seres humanos. Elas passam por conflitos e
dificuldades que podem ser considerados normais e sdo caracteristicos em cada
fase do ciclo de vida organizacional e defrontam-se com os problemas transitivos de

mudanca para a proxima fase de desenvolvimento. As organizagdes aprendem a
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lidar com estes problemas por si mesmas, ou entdo contraem doencas anormais que
podem constituir obstaculo aos padres normais de crescimento e que, de maneira
geral, ndo podem ser solucionados sem ajuda. Os principais elementos enfatizados
nas configuracbes das fases s&o: idade; tamanho; problemas normais; problemas
transicionais; forma estrutural; formalizacdo de politicas e procedimentos; tipos de

lideranca; profundidade gerencial; diversidade e; complexidade.

Estabilidade

Plenitude Aristocracia

Burocracia lncipiente

Adolescéncia

Burocracia

Toca-Toca

Infancia

Namor Morte

CRESCIMENTO I ENVELHECIMENTO

Figura 3 — O CVO segundo Adizes
Fonte: ADIZES (1999)

BOBO (1997) 4 estagios — O autor apresenta um modelo de CVO nédo-convencional,
no qual aborda o impeto para o0 crescimento por meio das vendas, a nhecessaria
formalizacdo dos processos gerenciais, a consolidacdo do que a empresa ja
conquistou e a disfuncdo de um excesso de zelo que leva a uma atrofia do potencial
de crescimento. Os principais elementos presentes no modelo s&o: busca dos
mercados e processo de comercializag&o, lucratividade em curto prazo, criagdo de
um modelo de negdcios, formalizacdo dos processos, conflitos interfuncionais,

cultura de protecao, atrofia.
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CHURCHILL e LEWIS (1983) 5 fases, 2 sub-fases - A concepg¢do dos autores
delineia cinco fases de desenvolvimento. Cada fase € caracterizada por um indice
de tamanho, diversidade e complexidade e é descrita através de cinco fatores de
gestdo: estilo gerencial; forma organizacional; extensédo dos sistemas formais;
estratégias principais e; relacionamento negdécio/ proprietario. Este modelo foi
reapresentado recentemente por CHURCHILL (2001), com a nhomenclatura um
pouco alterada e enfatizando a capacidade empreendedora com a principal fonte de

valor para a sociedade.

DOWNS (1967) 3 fases - Trata-se de uma das proposicOes tedricas pioneiras de
ciclo de vida das organizagdes. O autor enfoca o0 ciclo de vida de agéncias
governamentais, que se desenvolveriam a partr da busca pela legitimacao,
passando para a inovacdo e expansdo até a érfase na formalizacdo e controle. Os
elementos mais importantes no modelo sdo: idade; autonomia; legitimacao;
disponibilidade de recursos; sobrevivéncia; taxa de crescimento; inovagdo e

criatividade; formalizacdo; previsibilidade e; coordenacao.

FLAMHOLTZ e RANDLE (2000) 7 fases - Sado sete as areas de desenvolvimento
organizacional ou tarefas criticas, determinando se uma organizacdo obtera éxito em
gualquer fase de crescimento. Uma organizacdo enfrentar4 problemas significativos
se seu desenvolvimento intemo estiver em descompasso com seu tamanho. Quanto
maior o grau de incongruéncia entre o tamanho de uma organizagdo e o
desenvolvimento de seus sistemas operacionais, maior a probabilidade de que
venha a enfrentar problemas crescentes. Os elementos enfatizados s&o: idade;

tamanho; taxa de crescimento; tarefas criticas; organizacdo; formalizacdo do
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planejamento, do controle, do processo orgcamentario, dos sistemas de operagcdo e

de gestao; lideranca e; processo decisorio.

GALBRAITH (1982) 5 fases - A etapa de desenvolvimento e a idéia do negdcio
determinam a tarefa basica a ser executada. Para tarefas diferentes, diferentes
estruturas, processos decisorios e sistemas de recompensa. Cada uma destas

dimensdes é conectada & outras. Os elementos enfatizados sdo: idade; tamanho;

taxa de crescimento; tarefas; forma estrutural; especializacdo; sistemas de

recompensa; formalizacdo dos processos; centralizagdo e; estilo de lideranca.

GREINER (1998) 5 fases - As organizacdes crescem evoluindo por cinco fases
distintas de desenvolvimento, cada uma das quais contém um periodo relativamente

estavel de crescimento que termina com uma crise de gestdo. Cada periodo

evolucionario € caracterizado pelo estilo de administracdo dominante usado para
alcancar o crescimento, enquanto cada periodo revolucionério € caracterizado por
problemas de gestdo que devem ser solucionados para que O crescimento possa
continuar. “Embora os estudiosos divirjam sobre a natureza e a duracdo precisa das
fases, todos concordam que cada fase possui sua propria estrutura, sistemas e
lideranca, que s&o Unicos” (GREINER:1998, p. 64). O autor enfatiza os seguintes
elementos: idade; tamanho; taxa de crescimento da industria; foco gerencial;

estrutura organizacional, formalizacdo; estilo da alta administracdo; sistemas de

controle e; recompensas relativas aos niveis gerenciais.

KAZANJIAN (1988) 4 fases - Os problemas gerenciais enfrentados pelas empresas
em crescimento parecem ter um padrdo sequencial dominante. Fatores do modelo:
idade; tamanho; taxa de crescimento; forma estrutural; formalizagdo; centralizagcéo e;

composic¢ao da administragcao superior.
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KATZ e KAHN (1987) 3 fases - Este modelo aborda o desenvolvimento
organizacional do ponto de vista da elaboracdo de estruturas, principalmente. As
organizagbes partem de um estagio primitivo no qual se desenvolvem os rudimentos
de um sistema de producdo baseado no esforco cooperativo, até enfocar o
desenvolvimento de mecanismos de adaptacdo visando lidar com as mudancas
ambientais. Elementos principais: idade; estrutura organizacional (formal e informal);
sistemas  produtivos;  cooperacdo;  coordenacgdo;  controle;  comportamento

organizacional; autoridade; sistemas de manutencéo e; adaptacao.

KIMBERLY (1987) 4 fases — Assim como Adizes, o autor propde que o ciclo de vida
tem uma fase identificavel antes mesmo de a organizacdo ser formalmente criada,
qguando séo alocados os recursos e é formada uma ideologia. O desenvolvimento
continua até que a organizacdo se configura como mais conservadora e previsivel,
conforme torna-se sensivel & pressbes do ambiente externo. Principais elementos:
idade; disponibilidade de recursos; ideologia; fontes estratégicas de recursos;
identidade  organizacional; investimento fisico e emocional nas pessoas;
compromisso e coesao; missdo; institucionalizagéo; formalizagdo; previsibilidade e;

adaptacéo.

LIPPITT e SCHMIDT (1967) 3 fases - Os autores propuseram um dos primeiros
modelos de ciclo de vida para o setor privado. A evolucdo em trés fases vai da
busca da sobrevivéncia até a diferenciacdo em relagcdo aos concorrentes no
atendimento das demandas do mercado. Elementos enfatizados: idade;
aprendizado; estabilidade; reputacdo; singularidade; adaptabilidade; sobrevivéncia e;

necessidades da sociedade.
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LYDEN (1975) 4 fases - O autor apresenta um modelo no qual descreve a énfase
organizacional em problemas funcionais tipicos de cada fase de desenvolvimento.
De modo geral, as organizacBes evoluem da énfase na inovagdo e “construcéo” de
nichos ambientais para a estabilidade e institucionalizacdo. Os elementos mais
citados sdo: idade; problemas funcionais; adaptacdo; disponibilidade de recursos;

objetivos organizacionais; inovagao e; institucionalizag&o de rotinas e estrutura.

MILLER e FRIESEN (1984) 5 fases — Os autores realizaram uma reviséo de
literatura sobre o ciclo de vida das organizagbes que revelou cinco fases comuns a
maioria dos modelos pesquisados: nascimento, crescimento, maturidade,
rejuvenescimento e declinio. Os autores afirmam que cada fase manifesta
complementaridades integrantes entre variawis de ambiente, estratégia, estrutura e
métodos de decisdo, e que crescimento organizacional e incremento da
complexidade ambiental resultam em que cada fase é significativamente diferente de
todas as outras fases ao longo destas quatro classes de variaweis.
Comparativamente aos outros modelos especificos, o numero de fatores relevantes
€ elevado: idade; numero de empregados; crescimento das vendas;, tamanho
(relativamente aos concorrentes); concentracdo da propriedade; influéncia dos
stakeholders; dinamismo, hostilidade e heterogeneidade do ambiente; extensdo e
freqiéncia da inovagdo; diversificacdo; expansdo geografica; orientacdo de
Marketing; bases da organizacéo; perspectiva gerencial; sofisticacdo dos sistemas
de informacdo; avaliacdo de desempenho; planejamento da acgdo; prospeccéo
ambiental; controles formais; comunicacBes internas centralizacdo de poder;
delegacéo das decisbes rotineiras; tecnocratizagdo; disponibilidade de recursos;

diferenciagéo e; estilo de tomada de deciséo.
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QUINN e CAMERON (1983) 4 fases — Baseados no que escreveram autores como

Adizes, Downs, Greinner, Kimberly, Lavoie e Culbert, Milles, Neal, Scott e Torbert,
eles afirmam que as mudangcas que acontecem em organizagbes seguem um
padrdo previsivel que pode ser caracterizado por meo de fases de desenvolvimento.

Essas fases, tipicamente s&o:
- seqUenciais por natureza
- acontecem em uma progressao hierarquica dificil de reverter
- envolvem um amplo espectro de atividades e estruturas organizacionais.

As caracteristicas variaveis das organizacdes podem ser descritas de diversas
formas. Elas variam das orientacdes cognitivas dos sécios até as estruturas
organizacionais e relagdes ambientais. Os fatores mais importantes sdo: idade;
tamanho; critérios de efetividade organizacional; dimensfes estruturais; forma

estrutural; formalizacdo; centralizacdo; lideranca e; cultura.

SCHORI e GAREE (1998) 3 fases — Baseados em sua experiéncia académica e
profissional, os autores afirmam que as companhias, assim como 0s produtos,
apresentam um ciclo de vida caracteristco e, muitas vezes, previsivel. O
desenvolvimento de uma fase infantil até o declinio depende de como a empresa vali
conseguir identificar e atender as necessidades do mercado e da visdo que O
empreendedor tem dos negdcios e da empresa. Peculiarmente, 0 modelo ndo prevé
um estagio de maturidade. Considera que, enquanto estd em crescimento, a
companhia tem caracteristicas de adolescente. Se essas caracteristicas
desaparecem, vem o declinio. Os elementos mais importantes s&o: orientacéo

empreendedora; diferenciacdo; necessidades do mercado e; visdo do negocio.
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SCOTT (1971) 3 fases - O modelo identifica trés tipos de formas organizacionais que
evoluem em seqUéncia historica, transformando-se de “show-de-um-homem-s¢”
para uma burocracia formal e, depois, para conglomerados diversificados. Os
elementos mais importantes s&o: idade; taxa de crescimento; diversidade de
produtos e mercados; adaptacéo; forma estrutural; formalizacdo; controle; padrdo de

recompensas; especializa¢ao e; pesquisa e desenvolvimento.

SCOTT e BRUCE (1987) 5 fases (fig. 4) — A partir de uma perspectiva propria para
as empresas menores, 0s autores afirmam que os pequenos negécios desenvolvem -
se por meio de cinco etapas de crescimento, cada uma com suas proprias
caracteristicas distintivas. Em funcdo de a transicdo de uma fase para a proxima
requer mudanca, ela € acompanhada por uma crise, de maior ou menor dimens&o.
Crises tendem a causar rupturas e o0s problemas da mudanca podem ser
minimizados se 0s gerentes agirem proativamente, em vez de reativamente. Fatores
destacados: idade; tamanho; taxa de crescimento; estdgio da industria; formalizagcdo
de sistemas e controles; centralizacdo e; pontos-chave (recursos financeiros,

geracdo de caixa, investimentos principais, produtos/mercados).
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Figura 4 — As fases do CVO, segundo Scott e Bruce

FONTE: SCOTT e BRUCE (1987)
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SMITH, MITCHELL e SUMMER (1985) 3 fases — Os autores entendem que modelos

de ciclo de vida pressupbem a existéncia de

regularidades no processo de

desenvolvimento organizacional e que estas regularidades acontecem de tal modo

gue 0S processos se prestam a segmentacdo em fases ou periodos de tempo. Os
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elementos mais enfatizados s&o: idade; volume de vendas; nimero de empregados;
taxa de crescimento; prioridades da administracdo superior; forma estrutural; sistema

de recompensas; centralizagdo e; composi¢éo da administracao superior.

TORBERT (1974) 8 fases - O autor propde um modelo de desenvolvimento
organizacional baseado nas mentalidades individuais dos membros. A passagem de
uma fase para a outra se da a medida que os membros tornam-se mais experientes
e conscientes dos fatores causais da dindmica operacional da organizagao,
desenvolvendo sua capacidade para atingir a efetividade pessoal e interpessoal. O
modelo prescreve fases que vao de um estagio de informalidade, individualidade e
difusdo para a unidade do grupo e um senso de coletividade. Os elementos mais
enfatizados sdo: idade; dindmica organizacional; desenvolvimento pessoal e
interpessoal; formalizacdo; forma estrutural; renovacdo e adaptacdo; lideranca;
objetivos  individuais/grupais/organizacionais;  processo  decisorio;  criatividade e

inovacgao e; flexibilidade.

Nos modelos pesquisados, 0 numero de fases (ou estagios ou etapas, de
crescimento ou desenvolvimento, dependendo do autor) € diferente, bem como sua
nomenclatura. No entanto, € possivel comparar seus elementos basicos sob uma

tipologia genérica proposta por HANKS (1993), conforme ilustrado no quadro 5.

MODELO ETAPASDO CICLO DE VIDA

I nicio |  Expanso | Maturidade | Diversificagio Declinio
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ADIZES 1. Namoro 3. TocaToca |5.Plenitude 7.Aristocra
2. Inféncia 4. Adolexénda |6.Egabilidade cia
8.Burocracia
Incipiente
9.Burocracia
10.Morte
BoBoO 1. Edt&gio das 2. Periodo 3. Erade 4. Atrofia
Vendas Organizaciond Protecdo
CHURCHILL | 1. Exigéncia 4 Sucesso com | 6. Maturidade
ELEWIS 2. Sobrevivéncia | Crescimento
3. Sucesso 5.Desenvolvimen
Descompromis- | to Auto —
sado Sustentado
DOWNS 1 LutaPda 2. Crexcimento | 3. Desacdleragéo
Autonomia Rapido
FLAMHOLTZ | 1.Empreendi 2 Expansio 3.Profissiondi- 5.Diversfica | 7. Dedinioe
mento Novo Zacao ¢ Revitdizacdo
4. Consolidacéo | 6.Integracéo
GALBRAITH | LProvalnicid/ | 3.Inicio/Produca |4.Crescimento 5.Manobra
protétipo oemVolume Naturd Estratégica
2.Moddo Inicid
GREINER 1. Criatividade 2.Direcéo | 3Ddegacéo 4.Colabora
¢&05.Coord
ena-cao
K ANZANJIAN 1.Concepgédo| 3.Crescimento | 4.Esabilidade
e
Desenvolvime
nto2.Comercia
liza-cdo
K ATZE 1. Sistema| 2. Organizacéo 3.
K AHN Primitivo| Estavel Elaboracéo
de
Estruturas
de Apoio
K IMBERLY 1. Primeiro 2. Segundo | 4. Quarto Estagio
Estégio Estagio
3. Terceiro
Estagio
LIPPTE 1. Nascimento 2. Juventude 3.
SCHIMIDT Maturidade
L YDEN 1.Primeiro 3.Terceiro
Estagio
2.Segundo Estagio
Estagio

4.Quarto Estagio
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Continuago ...
Inicio Expansio Maturidade Diversificacio Declinio
M ILLERE 1.Nascimento| 2.Crescimento | 3.Maturidade 4.Renasck | 5.Declinio
FRIEEEN mento
QUINNE 1.Empreende| 2.Coletividade | 3.Formdizacéoe 4.Elaborac
CAMERON dor Controle 30 da
Estrutura
SCHORI e 1. Crianga 2. 3. 0 "Veho
GAREE Adolescente Gaser
ScoTT 1. Estagio 1 2. Estagio 2 3. estagio 3
SCcoTTE 1.Inicio| 3.Crescimento | 5.Maturidade
BRUCE 2.Sobrevivénc 4.Expansao
ia
SVITH, 1.Inicio 2.Forte | 3.Maturidade
M ITCHELLE Crescimento
SUMMER
TORBERT 1. Fantasias 2.| 1. Experiéncias 6. Estrutura
Investimento | 5. Produtividede Aberta
3. Pré-definida 7.
Determinagéo Comunida-
de
8. Auto
Renovacéo

Quadro 5- Comparacao entre alguns modelos de CVO
Fonte: HANKS et al. (1993)

Considerando os modelos descritos e relacionando em uma

matriz os elementos dimensionais e as fases genéricas (Quadro 6), obtém-se

uma sintese da configuracao tipica de cada uma delas.
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INiCIO

DIVERSFI-

DIMENSAO EXPANSAO MATURIDADE ~ DECLINIO
CACAO
IDADE Jovem MasVdha | Quaquer Idade
TAMANHO Pegueno Considerave Maior Decando
TAXA DE Inconsistente Répida Leta Répido Decaindo
CRESCIMENTO
FORMA Indiferenciada, Departamentas | Departamentdi- Divisond Gerdmente
ESTRUTURAL Smples lizada, zada, Funciona Funcional
Funciond
FORMALIZACAO Informal, Sigemas Formd, Formd, Excesso de
Pessodl, Formais Burocrética, Burocrética Burocracia
Flexivd, Comecama Sstemasde
Poucas Surgir, Masa | Plangamentoe
Politicas Execucéo € Controle S20
Negligente Impostos
CENTRALIZAGCAO | Centrdizadano  Centrdizada, Moderada Descentrdi- Moderada
Empreendedor Ddegacéo zada
Limitada
TAREFASDE I dentificar Volumede Tornar 0 Diverdficacdo | Revitdizagéo,
NEGOCIOS Nicho, Obter Producdo e Negocio Expansdo do | Reddfinicdo da
Recursos, Didgtribuicao, Rentave, Escopo Missio e
Fazer Montar Controlar Produto - Edraégia
Protdtipo, Sigemas Custos, Mercado
Montar Operacionais Estabelecer
Edtruturade Sigemas
Trabaho Gerenciais

Quadro 6 - Caracteristicas das fases do CVO
Fonte: HANKS et al. (1993)

Os modelos de CVO apresentados podem ser cognominados de tradicionais

e enfatizam as dimensdes contextuais e estruturais da empresa. Embora pelo

menos dois deles, o de Scott e Bruce e o de Churchill e Lewis sejam direcionados

para 0s pequenos negocios, a abordagem tradicional de CVO néo parece ser a mais

adequada para a concepcdo conceitual

argumentado antes (cap. 3),

deste

trabalho,

visto que,

como ja

num grande numero de pequenas empresas o
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empreendedor € a propria empresa, sendo conveniente o foco no seu papel e seu

comportamento, 0 que ndo ocorre com os modelos apresentados.

A alternativa seria um enfoque gerencial. Nesse sentido, MOUNT et al. (1993)
propbem um modelo que enfoca justamente o0s aspectos administrativos
relacionados ao proprietario/lempreendedor, considerando o0s problemas na transicéo

de uma etapa para a outra.

5.1 O Modelo de Mount, Zinger e Forsyth

Revisitando 0s modelos existentes para representar o0 crescimento e o0
desenvolvimento de pequenos negécios, MOUNT et a. (1993) indicam que varias
propostas tedricas baseiam-se em descontinuidades ou “revolucdes”, mas notam a

auséncia de uma discussdo mais aprofundada a respeito dos problemas gerenciais

decorrentes da transi¢édo de uma fase para a seguinte que podem se revelar tipicos.

Os autores desenvolveram, entdo, um modelo em cinco etapas, trés delas
com caracteristicas de “estados estaveis” e duas transicionais, que podem implicar
elevado grau de instabilidade, centrando o foco na figura do proprietario em relagdo

a empresa. Cada uma das etapas possui caracteristicas especificas e uma

combinacao prépria de atividades empreendedoras e gerenciais.

ETAPA 1 — EMPRESA OPERADA PELO PROPRIETARIO (the owner-operated
organization): a capacidade gerencial do proprietario ndo é o principal fator de
desempenho. Suas habilidades como técnico e vendedor e sua experiéncia pessoal

s8o0 mais importantes. Geralmente, a empresa atua em um nicho de mercado, com

um numero limitado de produtos e clientes, e o foco esta na acéo, na eficiéncia e na

atencdo para os detalhes. Ndo existe uma separacdo de funcdes bem definida, e a
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flexibilidade é caracteristica de uma estrutura simplificada, resultando na capacidade
de responder prontamente & demandas ambientais. A transicdo inicia quando o
crescimento e as oportunidades de crescimento passam a exigir uma estrutura mais

complexa.

ETAPA 2 — TRANSICAO PARA UMA EMPRESA ADMINISTRADA PELO

PROPRIETARIO (transion to an owner-managed organization): o crescimento do

volume de vendas exige a incorporacdo de atividades e funcBes a estrutura. A partir
desse ponto, 0 proprietario vai gradativamente abandonando a posicdo de aplicar
habilidades técnicas para aprender e exercer habilidades gerenciais, 0 que pode
gerar alguma resisténcia. Esta etapa é tensa e pode se estender por bastante
tempo. Podem ocorrer perdas de negocios por falta de planejamento, perda de

pessoal etc.

ETAPA 3 — EMPRESA ADMINISTRADA PELO PROPRIETARIO (the owner
managed organization): a descentralizacdo é a tbnica, com clara tendéncia ao
compartihamento de decisbes por parte do proprietario, que ndo pode mais atentar
para os detalhes e confiar apenas em sua experiéncia pessoal. O ambiente em
constante mutacdo podera requerer a incorporacdo de novas tecnologias, servicos
para os clientes e uma énfase na informacdo para manter a competitividade. E
caracteristico desta fase o foco na reorganizacdo das atividades em busca da
eficiéncia.

ETAPA 4 — TRANSICAO PARA UMA EMPRESA ADMINISTRADA POR
PROFISSIONAIS (transiton to emergent functional management): as dificuldades
podem se agravar pela maior necessidade de delegagcdo decorrente da incorporagéo

de especialistas e gerentes intermediérios, trando do proprietario a primazia de toda
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a autoridade e responsabilidade. O aporte e uso adequado de informa¢des passa a
ser prioridade e passa a existir uma maior sistematizacdo do processo decisorio. A
situacdo demanda mudancas estruturais, maior énfase nos  processos
administrativos e investimento em sistemas de apoio a gestdo. Ainda que a situagdo
esteja apontando para a necessidade de uma administracdo profissionalizada, o
impeto empreendedor ainda € necessario para impulsionar o0 crescimento da

empresa e fazer frente & ameacas tipicas de um periodo de transicéo.

ETAPA 5 - EMPRESA ADMINISTRADA POR PROFISSIONAIS (emergent
functional management): a caracteristica principal desta etapa é a presenca de um
administrador-geral assistido por uma equipe de especialistas em suas respectivas
areas funcionais, que participam das decisbes. A autoridade e a responsabilidade
sdo compartihadas, existe um efetivo intercambio de informacGes e uma equipe
efetiva de planejamento. O papel destinado ao proprietario, que antes detinha o
poder absoluto, deve diferir do papel dos administradores, o que pode ndo ser aceito

por alguns empreendedores mais resistentes.

Assim, este Ultimo modelo, pelas suas caracteristicas peculiares, sera
adotado para fins de elaboracdo conceitual deste trabalho, embora se pretenda
extrair contribuicbes de outros modelos, quando considerado pertinente. Algumas
das caracteristicas apontadas pelos autores como tipicas de cada fase sé&o
relacionadas no Capitulo 7. Esguematicamente, essas caracteristicas podem
fornecer parémetros para enquadrar as empresas pesquisadas segundo a fase do

ciclo de vida em gque se encontram.

Explictados o0s elementos conceituais sobre o Comportamento do

Empreendedor e sobre o Ciclo de Vida das organizagbes, cabe discutir o terceiro
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suporte teodrico deste trabalho, a intervencdo nas empresas por meio da atividade de
Consultoria, o que é realizado no proximo capitulo. No entanto, deve-se ressaltar
que o processo de intervencdo deve ser Vvisualizado, sempre, atravées do
conhecimento que o CVO oferece, ou seja, se as empresas passam por fases com
caracteristicas bem determinadas, a intervencdo tera que considera-las, respeitando

as necessidades tipicas de cada fase.

6 CONSULTORIA ORGANIZACIONAL
Embora a atividade de consultoria seja largamente conhecida e o seu

conceito esteja em uso corrente no jargdo de executivos e empresarios, parece nao
existir consenso quanto & suas caracteristicas, seus objetivos e, principalmente,

quanto aexpectativa de resultados.

BARCUS Il e WILKINSON (1986) relatam que um comité de consultores
organizacionais formado pela Arizona Society of Certified Public Accountants
concluu que o termo ndo pode ser definido. Tal dificuldade € mencionada por
TURNER (1982:134) quando afirma que consultoria “compreende uma ampla gama
de atividades e pode ocorrer que cada empresa as defina de maneira bastante

diferente”.

KUBR (1986) prefere alertar, antes de tudo, para o que a consultoria ndo é. O
autor afirma que a consultoria ndo é uma solu¢cdo miraculosa para problema algum,
principalmente para aqueles que ninguém ainda conseguiu resolver. Ela ndo é il
onde grassa a passividade gerencial ou funcional. Enfim, a consultoria ndo pode ser

considerada um sucedaneo para a agéo gerencial.

GREINNER e METZGER (1983:6) afirmam que consultoria organizacional “é

um servico profissional de ajuda desenvolvido para as organizagdes, por pessoas
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especialmente treinadas e qualificadas que assistem de uma forma objetiva e

independente a organizagdo cliente, com o intuito de identificar e analisar problemas
administrativos, recomendar solugbes e ajudar, quando solicitado, na implantacéo

das mesmas”.

SCHEIN (1990) entende consultoria como um processo de ajuda

organizacional, no qual o relacionamento entre consultor e cliente deve objetivar o

desenvolvimento, da capacidade de diagnosticar, desenvolver alternativas, decidir e
intervir no sistema para resolver problemas. A proposta que consiste no eixo central

deste trabalho adota este conceito como base.

OLIVEIRA (1996:21) considera que “Consultoria empresarial € um processo
interativo de um agente de mudancas externo a empresa, 0 qual assume a
responsabilidade de auxiliar os executivos e profissionais da referida empresa nas

tomadas de decisGes, néo tendo, entretanto, o controle direto da situacgao.

Neste ponto, parece conveniente estabelecer uma diferenca entre o0s
conceitos de consultoria e assessoria, comumente utilizados de maneira
inapropriada. Entre as caracteristicas mais comuns atribuidas a consultoria por

diversos autores, € constante a afirmacdo que a consultoria € temporaria e envolve

uma tarefa ou um projeto especifico e mensuravel.

Ja a assessoria (OLIVEIRA, 1996) refereese a uma atividade sistemética,
realizada com o intuito de ajudar a organizacdo, ou um setor especifico, em
assuntos gerais ou ndo. Para BENNIS (1976), a atividade de assessoria consiste em
prover uma fonte de inteligéncia dentro do sistema-cliente para que a inteligéncia

apropriada esteja disponivel quando for necessario.
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6.1 Os Modelos de Consultoria Organizacional

Existem diversas maneiras de abordar o processo de consultoria, levando em
consideracdo o tipo de intervencdo, o tipo do servico proposto ou o tipo de problema
a ser equacionado. Segundo PEREIRA (1999), os modelos de consultoria tém a
mesma dimensdo da mudanga a que se pretende submeter a organizagdo, e podem
focalizar: a estratégia; a estrutura; a cultura; o modelo de gestédo; o produto e; o0s

[processos.

Revisitando a extensa literatura a respeito, € possivel propor uma
classificacdo geral com trés categorias genéricas que contemplam o papel do

consultor, o relacionamento entre cliente e consultor e os objetivos da consultoria.

O MopELO PRESCRITIVO (Médico-Paciente): € a forma de consultoria mais antiga e
mais utilizada (PEREIRA, 1999). Nesta modalidade, a direcdo da empresa decide
contratar uma consultoria para examinar a organizacdo, ou parte dela, fazer um
check-up, verificar 0 que estd errado e propor um tratamento. O consultor € o
elemento ativo e o cliente, o passivo. Embora se possa constatar a popularidade
deste tipo de consultoria, existem dificuldades que SCHEIN (1990) considera Obvias,

e que geralmente comprometem o éxito do processo. Sao elas:

1. um levantamento apressado de informacdes, utilizando questionarios e

entrevistas, pode causar distorcbes no diagnostico que deveria refletir
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o clima organizacional. Raramente, nestes casos, 0 consultor tem

oportunidade de observar durante tempo suficiente o objeto de analise

para corroborar ou ndo a manifestagéo dos depoentes;

2. a falta de envolvimento do cliente no diagnéstico dos problemas e no
desenvolvimento das solugbes, caracteristica do relacionamento

médico-paciente, ndo permite a criacdo de um quadro de referéncia

comum entre o cliente e o consultor, aumentando a probabilidade de o
cliente ndo acreditar nos resultados, redundando em falta de empenho

na implantacdo das solucdes propostas.

MODELO DA COMPRA DE SERVICOS ESPECIALIZADOS (Alocacdo de Recursos): este é o
tipo de consultoria em que o consultor assume o papel de especialista, € o que
prevalece na pratica e que pode ser entendido como compra de informagcfes ou de
servicos de pessoas qualificadas. Neste caso, o ciente estabelece claramente uma
necessidade da organizagdo, em termos de informagéo ou servicos especializados,
e avalia que a empresa ndo dispde de tempo ou pessoal especializado para tanto,
buscando um consultor para resolver o problema. Neste modelo, o éxito da

consultoria depende das seguintes premissas:

1. o cliente deve ter diagnosticado corretamente as necessidades de

Sua empresa,

2. o0 cliente deve ter comunicado eficazmente essas necessidades ao

consultor;

3. 0 cliente deve ter avaliado de maneira correta a capacidade do

consultor de desincumbir-se da tarefa convenientemente;
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4. o cliente deve ter avaliado corretamente as consequéncias de

resolver os problemas da empresa por meio de um consultor.

SCHEIN (1990) argumenta que, a despeito de este tipo de consultoria ser um
dos mais utilizados, é freqiiente a manifestacdo de contrariedade dos clientes com
relacio a ma qualidade dos servicos que eles consideram ter recebido dos

consultores. Isto é explicado quando se leva em conta o elevado nimero de eventos

gue devem correr bem para que o modelo seja bem-sucedido.

MODELO DA CONSULTORIA DE PROCESSOS (ou de Procedimentos): é das dificuldades
de identificacdo dos problemas organizacionais que trata a Consultoria de
Processos. Ela n&o pressupbe que o cliente conheca com profundidade os

problemas de sua empresa, mas que basta a intencdo de tornar as coisas melhores

do que estdo no momento. O préprio processo de consultoria vai ajudar o cliente a
definir os passos do diagnéstico que ira conduzir a programas de acdo ou a

transformacdes concretas.
Os pressupostos béasicos da Consultoria de Processos:

1. os clientes geralmente ndo sabem o0 que estd errado e necessitam de ajuda

especial para diagnosticar seus problemas atuais;

2. os clientes geralmente ndo sabem que tipo de ajuda os consultores podem
lhes oferecer. Eles precisam ser ajudados para descobrir que tipo de ajuda

procurar;

3. muitos clientes tém intencdo construtiva de melhorar as coisas, porém,

necessitam de ajuda na identificacdo de o que melhorar, e como;
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4. a maior parte das organizacbes pode ser mais eficiente se aprender a

diagnosticar suas préprias forcas e fraquezas. Nenhuma forma
organizacional € perfeita. Dai, cada forma de organizacdo apresentara
alguns pontos fracos para 0s quais mecanismos compensatorios tém de

ser encontrados;

5. a menos que se realize um estudo exaustivo e muito demorado, € pouco
provavel que um consultor possa aprender o suficiente sobre a cultura da
organizagdo cliente para sugerir, com seguranca, Novos cursos de acao.
Portanto, ele deve trabalhar em conjunto com os membros da organizacéo,
gue realmente conhecem a cultura intimamente, por terem vivido dentro

dela;

6. o cliente tem de aprender a ver os problemas por si proprio, a participar do
diagndstico e a sentir-se ativamente envolvido na elaboragdo de uma
solucdo. Um dos papéis do consultor de processos € oferecer novas
alternativas a serem consideradas pelo cliente. Contudo, a tomada de

decisao sobre essas alternativas deve ser do cliente;

7. é muito importante que o consutor de processos seja especializado no
desenvolvimento de diagnésticos e no estabelecimento de um
relacionamento que possa efetvamente ajudar os clientes. Uma
Consultoria de Processos pressupde um bom desempenho dessas duas

atividades.

As etapas de uma nsultoria de Processos ndo séo facilmente definiveis em

termos de tempo. Frequentemente, algumas delas sdo desenvolvidas de forma
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simultanea, interagem entre si ou se sobrepdem. De maneira geral, a Consultoria de

Processos obedece aos seguintes estagios (SCHEIN: 1987):
a) contato inicial com a organizagao do cliente;
b) definicéo da relagéo, contrato formal e contrato psicoldgico;
c) selecéo de um ambiente e de um método de trabalho;
d) reunido de informacdes e diagndstico;
e) intervencao;
f) retrac@o do envolvimento;
g) concluséo e desligamento.

Embora enfatize fortemente as vantagens do modelo de Consultoria de

Processos, SCHEIN (1990) afirma que o consultor, com bastante freqiéncia, tem

necessidade de mudar de um modelo para outro, de acordo com 0 que a situacéo

exige. O maior problema, segundo o autor, € saber quando usar qual modelo.

No entanto, o autor afianca que, de qualquer forma, o consultor deve sempre
comecgar os trabalhos levando em consideragdo os pressupostos da Consultoria de
Processcs, realizando uma intervencdo exploratoria, cuja meta estratégica €
simultaneamente fornecer ajuda e fornecer algumas percepgbes para o diagndstico,
assegurando que o cliente vai continuar com o préprio problema e comecar a sentir

gue ele e o consultor s&o uma equipe trabalhando conjuntamente.

Esta intervencdo inicial é a mais importante: ela comunica o0s intentos
estratégicos e cria uma espécie de contrato psicoldgico entre o consultor e o cliente.

O autor afirma que o cliente esta, geralmente, preparado para que o0 consultor
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desempenhe um papel de especialista ou médico, especialmente se ele € pago para
ajudar. Assim, o consultor tem de, simultaneamente, ser Ut e também corrigir 0
esteredtipo. Ele pode saber depois se deve assumir o papel de especialista ou de

médico, mas nédo pode sabé-lo até ter explorado completamente a situagéo.

Algumas outras classificacdes sao possiveis. PEREIRA (1999) acrescenta,
entre outras, as seguintes categorias: Consultoria de Risco, quando o consultor
aposta em uma melhoria do desempenho da empresa e faz juz a uma percentagem
dos ganhos auferidos em decorréncia de seu trabalho; Consultoria de Alocacdo de
Recursos, quando o consultor é contratado para facilitar o ingresso na empresa de
recursos de qualquer natureza; Educacdo Continuada, na perspectiva das Learning
Organizations, quando o consultor projeta as necessidade futuras da organizacdo e
estabelece um programa para prover capacidades e habilidades que facilitem a
auto-renovacao continuada; Catarse, quando o consultor trabalha com o0s aspectos

emocionais dos integrantes, removendo sentimentos e tensbes que bloqueiam o

bom andamento dos trabalhos.

OLIVEIRA (1996) propde uma tipologia baseada na estrutura e na amplitude
da consultoria: se considerar-se a consultoria quanto a estrutura, ter-se-4 a
consultoria de pacote e a consultoria artesanal. No primeiro tipo, as solugbes séo
padronizadas e pré-definidas, ndo existindo a preocupacdo de ajusta-las &
especificidades do cliente. No segundo tipo, ao contrario, parte-se da premissa que
cada caso é um caso diferente, e que as organizacOes, pela sua propria natureza,
ttm demandas diferenciadas. Adaptam-se, portanto, as técnicas e ferramentas da

consultoria arealidade do cliente.



87

KUBR (1986) estabelece uma dicotomia entre Consultoria de Recursos e

Consultoria de Processos. O primeiro tipo refere-se ao fornecimento de informacédo e
servicos técnicos ou recomendagdo de um programa de acdo. JA o segundo tipo
considera o consultor como agente de mudanga, que busca ajudar a organizacéo a
resolver, ela mesma, seus proprios problemas, sensibilizando-a e tornando-a
consciente dos processos organizacionais, de suas consequiéncias e das técnicas

apropriadas para realizar as mudancas necessarias.

Segundo LARA (1993), o que existe de mais comum na literatura sobre
0 assunto é que a consultoria organizacional estid cada vez mais presente nas
pequenas empresas, e que tem contribuido significativamente para seu crescimento
planejado ou, no minimo, para a reducdo do indice de mortalidade. As referéncias
indicam que as pequenas empresas com potencial de crescimento sentem, e
sentirdo cada vez mais, a necessidade de consultores organizacionais para ajudar
na resolugdo de seus problemas, especialmente para orientar o desenvolvimento de

seus planos operacionais e estratégicos.

Dado o exposto, parece clara a opcdo pela Consultoria de Processos
considerando a convergéncia de seus pressupostos com o0s objetivos deste trabalho,
cujo eixo central reside na busca da mudanca comportamental do empreendedor. A
prépria definicho de Consultoria de Processos parece corroborar a escolha:
“consultoria de processos € um conjunto de atividades por parte do consultor que
ajuda o cliente a perceber, entender e agir sobre 0S processos que ocorrem Nno seu

ambiente” (SCHEIN, 1987:34).

Com a explanagdo sobre a Consultoria de Processos e seus pressupostos,

foram apresentados os principais elementos tedricos que emprestam consisténcia a
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proposta deste trabalho. Desta forma, cabe apresentar a articulagdo desses
elementos para a construcdo do Meta-Modelo que é o principal objetivo, 0 que €

discutido no proximo capitulo.

7 ARTICULACAO DAS BASES DE UM META-MODELO

Neste ponto cabe integrar os elementos conceituais para compor
as bases de um meta-modelo de diagnostico em pequenas empresas
considerando afase do Ciclo de Vidaem que se situa a empresa, 0
Comportamento do Empreendedor e os principios basicos da

Consultoria de Processos.

7.1 A Abordagem Para a Articulacdo do Meta-Modelo

O instrumento por exceléncia para planejar a intervencdo em organizacbes €
o Diagnéstico Organizacional e a literatura oferece as mais diversas metodologias,
indicadas para as mais variadas situacdes e contextos. Algumas delas ja utilizaram
o conceito de CVO como base para a elaboracédo de diagnésticos em empresas de
menor porte como por exemplo, PADULA e VADON (1996) e CANDIDO et al.

(1999).

Tomando por base o trabalho de PADULA e VADON (1996), é necessario
delimitar os subsistemas organizacionais para planejar a intervencdo (fig. 5).
Propem-se entdo, adaptando o modelo utilizado por aqueles autores, trés niveis de

analise organizacional, os subsistemas contextual, estrutural e integrativo.



89

SUBSISTEMA ABRANGENCIA
CONTEXTUAL Edtratégia e Plang amento
ESTRUTURAL Orgaos, Procedimentos, Papéis e Relacionamentos
INTEGRATIVO Direcdo

Quadro 7 — Os trés subsistemas como unidades de analise

O subsistema contextual engloba as definicbes organizacionais em relagdo
aos ambientes interno e externo: missdo, objetivos, estratégias, politicas e todos os

sistemas de planejamento, formais ou néo.

O subsistema estrutural é composto de todos os elementos que suportam a
existéncia organizacional: os 0rgdos, 0s procedimentos operacionais, 0S papéis a

serem desempenhados pelas pessoas e 0s relacionamentos entre eles.

O subsistema integrativo retune as fungbes relacionadas ao elemento
catalisador do sistema organizacional, a dire¢do, a coordenagdo ou integracdo de
esforcos, individuais e coletivos, para tornalos convergentes em relacdo aos
objetivos organizacionais. Este subsistema atua para integrar as pessoas ha
organizacdo buscando a otimizagdo das eficacias individuais por meio da acgdo
sobre a capacidade e a vontade de cada um para atuar segundo as finalidades e as
restricbes organizacionais. Dessa forma, o0s conceitos-chave no subsistema
integrativo sdo: as eficacias organizacional e individual, a competéncia e a

motivagao.
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SUBSISTEMA
CONTEXTUAL

SUBSISTEMA
ESTRUTURAL

Figura 5— Os subsistemas de andlise organizacional
Neste trabalho o foco recai sobre o subsistema integrativo, ndo porque seja
mais importante do que os outros dois, mas porque nele esti situada a atuacdo do
empreendedor e porque o diagndstico para intervencdo naqueles subsistemas ja
dispde de diversos modelos. Também n&o se pode dizer que o diagnéstico ao nivel
de direcdo tenha sido negligenciado nos modelos existentes, mas o que se propde é
focdizar os problemas do subsistema integratvo do ponto de vista do

comportamento do empreendedor.

Pode-se acrescentar que, embora organizagbes de qualquer tamanho ou
natureza tenham no fator empreendedorismo a sua forca propulsora
(ADIZES:1999), é nas pequenas empresas que a atuacdo do empreendedor, ou seu

comportamento, assume importancia critica pela sua repercussdo direta e imediata
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em todas as dimensbes, sem a mediacdo de sistemas gerenciais mais

desenvolvidos.

O modelo gerencial de CVO permite analisar pequenas empresas justamente
a partir da perspectiva do proprietario, ou empreendedor como convencionou-se
chaméalo, ainda que eventualmente ndo manifeste um comportamento

empreendedor relacionado ao sucesso.

Além do modelo gerencial, outros modelos de CVO descrevem problemas, ou
situagbes probleméticas, relacionadas ao empreendedor. Parece conveniente
considerar uma prospeccdo desses problemas e sistematizalos a luz do modelo

gerencial, obtendo uma espécie de roteiro para diagnostico.

7.2 CVO e Diagnhostico

A aplicacdo do conceito de CVO resulta, basicamente, em modelos de

diagnostico que pretendem um certo grau de previsibilidade quando se planeja uma

eventual intervencao.

Como afirma LEZANA (1995), as diferencas que existem em cada uma das
etapas condicionam a forma de intervencdo (fig. 6), podendo-se atuar em qualquer
uma delas, desde que respeitadas suas particularidades. Com o intuito de simplificar
a abordagem da intervencdo em empresas de pequeno porte, aquele autor propde

um modelo que retine algumas vantagens em relacéo aos objetivos deste estudo:

- 0 modelo integra os enfoques tradicional e gerencial de CVO,
considerando fases relativamente estaveis com caracteristicas bem
definidas, bem como fases transicionais, contemplando crises no ambito

gerencial em peguenas empresas;
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- 0 modelo considera que as intervengcbes devem ser realizadas sobre

fatores de sucessoffracasso de pequenas empresas: fatores relativos ao
empreendedor (personalidade, habilidades e experiéncia); fatores internos
(subsistemas administrativo, de producéo, finangas, recursos humanos e

marketing); e externos (oferta, demanda, fatores de producéo etc.);

- 0 modelo reconhece que, embora os fatores permanegam 0S mesmos nas

diferentes fases, a intervencdo se dard de forma diferente em @da uma

INTERVENGAO NAS TRANSIGOES .
INIiCIO CRESCIMENTO MATURIDADE
NECESSIDADES NECESSIDADES NECESSIDADES
@
g A A A
g v v
g 4 h. v
w
2
% EMPRESA EMPRESA EMPRESA
w
— I . .
A 4 4
i H h y
il IMPACTOS i| iIMmPACTOS i| iIMmPACTOS
A i A i A
INTERVENGAO NASETAPAS '

Figura 6 — Intervencé&o durante o ciclo de vida
Fonte: LEZANA (1995:159)

Embora conceitualmente adequado para o0 que se pretende, o modelo pré-
existente precisaria sofrer alguns ajustes para adequar-se aos objetivos especificos
deste estudo. Por exemplo, pretende-se centrar o foco em apenas um dos fatores de
sucessoffracasso de pequenas empresas, 0 empreendedor (fig. 6), ainda que se

possa argumentar que a intervencdo se dard para que ele melhore sua capacidade
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de atuar sobre os fatores internos e adaptar-se para suportar os fatores externos.

Ou seja, a diferenca entre esses dois tipos de fatores reside na possibilidade de o

empreendedor atuar, ou hdo, sobre eles.

H
k
[ ]

INTERVENCAO

Figura 7: Intervencéo focada no empreendedor
Assim sendo, parece mais adequado adotar as denomina¢ces do modelo

gerenciall de MOUNT et a. (1993), contemplando a trajetéria do
empreendedor/proprietario  durante 0  desenvolvimento da empresa, como

demonstrado na fig. 8.
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OPERADA PELO CRISE ADMINISTRADA CRISE ADMINISTRADA
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Figura 8 — Modelo de intervencdo adaptado

A priori, a idéia da intervencdo nas fases, baseada no mapeamento das
caracteristicas de cada uma delas, permanece inalterada. A mudanca que se propde
reside no enfoque da intervencdo nos periodos de transicdo, ou crise, trasladando a
énfase: das propostas para a solu¢cdo dos problemas especificos para o diagndstico,
conscientizacéo e posterior mudanca de comportamento do

empreendedor/proprietario.

Néo se deve esperar, no entanto, encontrar empresas que se encaixem com
preciséo no modelo. Este, como qualquer tentativa de representacdo da realidade
servirhA para determinar uma tendéncia, uma posicdo relativa em relacdo &
caracteristicas predominantes em uma fase ou outra. O que importa é que o modelo

demonstre gue as empresas estéo evoluindo de uma fase para a outra ou n&o.

A opcédo pelos periodos de crise devesse a maior probabilidade que
empreendedores cujas empresas estdo passando por periodos de turbuléncia

estejam mais propensos a buscar ajuda externa, portanto, mais inclinados a
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participar de um processo de diagndstico cujo foco reside no seu préprio

comportamento.

Adicionalmente, a prospeccdo na literatura revela uma preferéncia pela
identificacdo e descricdo de problemas de comportamento do empreendedor que,
ou aceleram o aparecimento das crises, representadas pelas fases de transicdo, ou
tém caracteristicas de patologia que podem aprofundar e prolongar as crises,

quando ndo ameacar a sobrevivéncia do negdcio.

7.3 Integrando os Principios da Consultoria de Processos ao Meta-

Modelo

Quando se buscam solug¢des operacionais quanto ao tipo de
intervencao, surge pelo menos uma diferenca a respeito da posicao do
empreendedor/proprietario no modelo de CVO. Se existe apenas aidéia

do negdcio, o locus da acao esta centralizado no proprio empreendedor.
Nas fases seguintes, a empresa ja existe, formal e fisicamente, e as
necessidades e os problemas e seus impactos adquirem uma dimensao
concreta, com um nivel muito maior de especificidade.

No primeiro caso, parece conveniente supor que a melhor forma de
intervir seja um processo tradicional de capacitacao, disponibilizando
programas estruturados e operacionalizados através de cursos formais,
buscando desenvolver habilidades, capacidades e comportamentos
associados com empreendedores de sucesso, Como 0S cursos de

formacgao de novos empreendedores e similares.
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No segundo caso, quando o empreendedor ja se tornou
proprietario de umaempresareal, a adocao de programas formais,
estruturados e padronizados que exigem o afastamento do
empreendedor/proprietario de suas atividades normais parece ser
apenas parte de uma solucao mais abrangente.
Por exemplo, pelas caracteristicas que o modelo de CVO atribui a
atuacdo do empreendedor/proprietario nesta fase, ele executa atividades
em quase todas as areas, inclusive producéao e atendimento ao publico.
Desta forma, parece ser necessario um tipo de intervencao que:
- partindo de um modelo geral, permita a adequacao das
possiveis solucdes arealidade encontrada em cada empresa,
caso acaso;
- permita que as soluc¢des utilizem meios multiplos, inclusive
cursos formais, quando o diagndstico recomendar seu uso;
- possibilite que o empreendedor/proprietario apreenda novos
conhecimentos, habilidades e comportamentos, sempre que
possivel, no préprio ambiente, utilizando como instrumento
pedagdgico a sua propriarealidade empresarial;
- redunde aplicacdo do modelo, sempre que possivel num
horizonte temporal relativamente curto, com beneficio concreto
em termos de melhoriado desempenho empresarial.

Assim, a Consultoria, enquanto meio de intervencdo organizacional, parece

poder atender aos requisitos estabelecidos. Ndo se trata, no entanto, de uma
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consultoria comum, do tipo prescritiva. Este tipo de consultoria, assim como outros
tantos modelos, ndo objetiva explicitamente que a organizacdo e, no presente caso
o empreendedor/proprietario, aumente sua capacidade de resolver problemas no

futuro.

A apropriacdo dos preceitos da Consultoria de Processos parece adequar-se

aos intentos deste trabalho, desde que feitas adaptagbes & caracteristicas das

empresas de pequeno porte e que 0 meta-modelo proposto faga parte do

background do consultor.

Integrando o0s pressupostos da Consultoria de Processos aos objetivos do

meta-modelo e considerando o empreendedor como cliente, obtém-se o seguinte:

1. os clientes geralmente ndo sabem o que esta errado. Melhor dizendo, eles
percebem os sintomas dos problemas, mas dificilmente suas causas, o0 que 0s
impede de estabelecer linhas de acgao efetivas. O meta-modelo de intervengéo
baseado no CVO e no comportamento do empreendedor pode oferecer um método

eficiente de diagndstico conjunto;

2. os clientes geralmente ndo sabem que tipo de ajuda os consultores podem l|hes
oferecer. O meta-modelo devera prever o consultor muito mais como agente-
catalisador do que propriamente como agente-de-mudanca, embora possa,
eventualmente, orientar acbes em areas de seu dominio, sempre com 0O objetivo
maior de estimular a mudanca do comportamento do empreendedor/proprietario e,

como consequéncia, intervir na realidade organizacional;

3. muitos clientes tém intengdo construtiva de melhorar as coisas, porém,
necessitam de ajuda na identificacdo de o que melhorar, e como. O diagndstico

resultante da aplicacdo do meta-modelo, ainda que de baixa estruturacdo, pode
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permitir ndo SO que o empreendedor/proprietario visualize o que o modelo descreve,

mas também convencer-se da necessidade de mudar seu comportamento para

solucionar os problemas apontados;

4. a maior parte das organizagdes pode ser mais eficiente se aprender a
diagnosticar suas proprias forcas e fraquezas. Este ponto € o ponto focal do meta-

modelo, transpondo a aprendizagem do nivel organizacional para o0 nivel do

empreendedor/proprietario;

5. a menos que se realize um estudo exaustvo e muito demorado, € pouco provavel
gue um consultor possa aprender o suficiente sobre a cultura da organizacéo cliente
para sugerir, com seguranga, novos cursos de acgdo. Portanto, ele deve trabalhar em
conjunto com o0s membros da organizagdo, que realmente conhecem a cultura
intimamente. O meta-modelo devera basear suas proposicdes justamente na
perspectiva do empreendedor/proprietario a respeito dos problemas da sua

realidade empresarial;

6. o0 cliente tem que aprender a ver os problemas por si proprio, a participar do
diagnéstico e a sentir-se ativamente envolvido na elaboracdo de uma solucdo. Um
dos papéis do consultor de processos € oferecer novas alternativas a serem
consideradas pelo cliente. Contudo, a tomada de decisdo sobre essas alternativas

deve ser do cliente.

Desta forma, pode-se prever uma consultoria em duas fases. Na primeira,
consultor e cliente interagem e estabelecem claramente o0s objetivos do
relacionamento e, com base no que propde o0 meta-modelo, serd produzido um

diagnéstico que, na realidade, constituirda um modelo adequado & particularidades
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do empreendedor/empresario e sua empresa. A propria elaboracdo do diagnéstico ja

constitui, de per se, uma atividade de mudanca de comportamento.

EMPRESA META-MODELO

EMPREENDEDOR/ e e W
PROPRIETARIO CONSULTOR

A 4

INTERAGCAO |«

v

T R T T T e Inputs de Capacitagdo
DIAGNOSTICO

Figura 9— Fase | da consultoria

Na Segunda fase, estabelecido o modelo de intervencéo, sdo executadas as
tarefas critcas para capacitar o empreendedor a auto-promover as mudancas

comportamentais com supervisao e participacéo do consultor.



EMPREENDEDOR

CONSULTOR

Reconhecer a Atuar como agente
existénciaea catalizador e
importanciados  |g---------- facilitar a
problemas per cepcdo dos
comportamentais problemas
Estabelecer a Atuar como
possibilidade e elemento critico,
conveniénciadas |g=====-=-=-=-+ facilitando os
Mudancgas processos
Encetar a buscade Disponibilizar
I ecur sos externos e capacidade técnica
outras agdes paraprover
pertinentes Duliniaiinieieitely conhecimentos e
(capacitacao) desenvolver

—

habilidades

Avaliar progressos.
Avaliar solugbes
especiais para
necessidades e
valores

\,,

Figura 10 — Fase Il da Consultoria

Cabe salientar que, neste trabalho, a aplicacéo restringe-se afase
l, por limitacGes de escopo e tempo pararealizacdo da pesquisa,
permanecendo afase Il como proposta a ser avaliada em situacdes de

aplicagcdo do modelo em parceria com uma instituicdo atuante no

100
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segmento das pequenas empresas, provavelmente o SEBRAE. A
importancia da parceria deve-se aconveniéncia, se ndo anecessidade,
gue o modelo seja aplicado em empresas que tenham solicitado ajuda
externa, apresentando, em tese, maior predisposicao e interesse pela
mudanca. Além disso, prevé-se a necessidade de um treinamento dos

consultores na area comportamental, fornecendo-lhes a proficiéncia
para permitir o uso dos principios da Consultoria de Processos.

Existe, também, adificuldade adicional de estabelecer acdes que
objetivem mudanca de comportamentos diagnosticados como tendo
suas causas nos elementos necessidades e valores. Parece claro que a
maior utilidade do diagndstico sera indicar os problemas cujas causas
residem nos elementos conhecimentos e habilidades. N&do s6 sua
delimitacdo € mais fécil e rapida, como as soluc¢des estédo razoavelmente
ao alcance do empreendedor, bastando disposicao e ajuda do consultor
para coloca-as em pratica.

Ja a solugdo dos problemas remanescentes, referentes a necessidades e
valores, exige tempo e especializacdo do consultor, isso se houver possibilidade de
mudanca (fig. 11). No entanto, considerara-se que ja € de grande utilidade identificar
e agir sobre os problemas de comportamento cujas causas preponderantes residem
no campo da aquisicdo de conhecimentos e no desenvolvimento de habilidades, o

gue, presumivelmente, jA proporcionaria uma melhora consideravel no desempenho

do empreendedor.
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Como afirma LONGEN (1997:28). “.todos os empreendedores sdo aptos e
especialmente capazes de melhorar suas vantagens frente ao sucesso de maneira
significativa, concentrando seus comportamentos e agfes em certos aspectos,
educando-se, praticando, eliminando, ou pelo menos ignorando os atributos que

dificultam.”

De qualquer forma, podese dizer que, quando bem sucedido, o proprio

processo de diagnostico baseado nos principios da consultoria de processos ja é, de
per se, um instrumento de mudanca comportamental potencialmente importante, ja
gue o primeiro passo para mudar € a tomada de consciéncia do problema. Se o

consultor logra que o empreendedor reconhega O sSeu comportamento como

problema, pode-se esperar que, com alguma ajuda, ele deseje muda-lo.

ERVENCA _-M uitasabor dagens indrumentose
INT EM © témicasdigponiveisno campo da getéo
CONHECIMENTOS <: -Rdativarapidez ef4dl acsitagio por
EHABILIDADES parte do emprendedor
ﬁ -Menaurabilidade dasmudancas
£ |
o _ ~
ﬁ ABORDAGEM -BExigeprdiiaéndaeexpaiéndano neao
7.4 Os g OBREAS campoocomportamental
[a]
NECESHDADESE ( -Exigetempoemuitointeressepar parte
OSVALORES dogijeto
N bs do Meta-
-Mudancadifial ecomplexa
Modelo, - 0 elenco de

problemas comportamentais encontrados na literatura e julgados pertinentes &

fases de crises de transicao preconizadas por MOUNT et al. (1993).

7.4.1 O Posicionamento da Empresa no CVO
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O primeiro elemento a ser explicitado € o0 posicionamento da empresa em
relacdo ao Modelo Gerencial de Ciclo de Vida proposto por MOUNT et al. (1993). O
guadro n[0 6 apresenta as caracteristicas basicas @& cada fase segundo os autores,
0 gue permite ao consultor comparar cada uma delas com a realidade da empresa.
A utilidade reside na condicdo de avaliar um suposto posicionamento da empresa
em relacdo ao modelo, e centrar a andlise nos problemas relativos a cada um dos

periodos de transigao.
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ALGUMAS CARACTERISTICAS GERAIS DAS FASES DO MODEL O GERENCIAL

negociodependedas
habilidades técnicasou
devendasdo
empreendedor

comeca ater que
realizar tarefas
epecializadasde éreas
funcionais

compartilhamento da
autoridade

ser negociados
sistematicamente

Fasel Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Empresa Operada Pelo Crisede Transicio Empresa Gerenciada Crisede Transicio Empresa Gerida
Empreendedor Pelo Empr eendedor Profissonalmente

-1 produta/nicho de - Aumento no volume de - As oper agdes - Comegam a ser - O empreendedor

mercado principal vendas passam a depender contratados especidistas desempenha um papel

bem menosda ou gerentes diferente, quendo o de

presencado intermedidrios principal executivo.

empreendedor Portanto, ele ndo detém o
controle absoluto da
situagdo.

- Poucos empr egados - Osclientes passam a - O processo decisorio - O processo decisorio - Exige um executivo
solicitar maior tem um formato mais passa a ser principal que coordena uma
variedade de produtose ddiberado for gosamente equipe de gerentes
servicos compartilhado e envolve epecidistasnas &eas

esfor gos sistematicos funcionais que
compartilham o processo
decisorio

- O Funcionamento do - O empreendedor - Tendénciaparao - Os conflitos passam a - Além da coor denagdo da

equipe gerencial, o
executivo-chefetrata de
atribuigdes do tipo:
programasde motivacao
paraosempregados;
avaliagdo sisteméticado
ambiente de negdcios e
formulacgdo de estratégia

Quadro 8- ALGUMAS CARACTERISTICAS GERAIS DAS FASES DO MODELO GERENCIAL
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Continuacéo...
Fase 1 Fase2 Fase3 Fase 4 Fase5
- O foco estéd na agéo, - Naaustnciado - Tendéncia a superar - Comegam a ocorrer Trésrequisitos basicos
eficiéncia eatencédo aos empreendedor, 0s apredilecio pelos mudancas estruturais de condicionam estafase: a
detalhes empregados comegam a detalhes e a confianga vulto efetiva divisio de autoridade
tomar decistes na experiéncia eresponsabilidade naalta
operacionais administracdo; um fluxo

- A experiéncia pessoal
desempenha um papel-
chave nas decisdes
operacionais

- Comegam a
aparecer 0s primeros

sistemas de controle

- Tendénciaa agregar
novas tecnologias,
sarvicosao clienteou a
iniciar procedimentos
de investigacéo
sistematicasobreo
mercado

- O processo gerencial
passaaser enfatizado

efetivo de informagao, tanto
descendente como
ascendente e aexisénciade
umaequipe efetivade
planglamento que permita
a0 corpo gerencid
sincronizar e coordenar
eforcosdemaneiraa
acancar metas
compartilhadas.

- Ossistemasvao enfatizar
aeficiénciainterna, para
compensar aflexi bilidade
perdidaedar suporteas
oper agdes
multidimensionais:
controles or camentéarios;
relatériosgerenciais
regulares; sistemas
formaisde contabilidade




Continuacéo...

Fase 1 Fase2 Fase3 Fase 4 Fase5
- Existe pouca - Servigos que eram - Tendénciaa - Passam a ser redlizados - Busca da
consderacdo fornecidospor terceiros formalizacéo das investimentos
sistematicade passam a ser atividadese a significativos em sistemas diversificagéo de
mar keting, producgo, incor porados ao dia-a avaliagéo de de suporte
pessoal, finangas e dia da empresa através desempenho produtos ou enfoque de
contabilidade como da criag8o de cargos
funcdes permanentes mercado
separadagEstrutura
organizacional muito
simples
- Grande flexibilidade - A empresa
operacional eagilidade desenvolveuma
extensaredede
contatos no mer cado
- Grandeenergiaé -Aredede
dispensada aadequacdo fornecedores
dasinstalacles, a expande-se
obtenco dosrecur sos significativamente

financeir os e aquisi¢éo
de equipamentos

- A empresa passaa
recrutar e contratar
pessoal deapoio
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Em principio, visualmente j& se poderia ter uma noc¢ao do
posicionamento das empresas, pela concentracdo de caracteristicas
em torno de umafase de transicao e pela extenséo para as fases
subsequentes, indicando umatendéncia. Por exemplo, se uma
empresa apresenta uma concentragao de caracteristicas nas fases 1
e 2, mas também comeca a assumir caracteristicas das fases 3 e até
4, parece conveniente imaginar que estd ocorrendo um
deslocamento para a direita, indicando uma evolucéo,
particularmente se o consultor puder constatar que as
caracteristicas da fase primaria estdo perdendo forcga.

No entanto, como neste trabalho sdo analisados quatro casos,
pode ser Util a possibilidade de comparacdo do posicionamento
entre uma e outra empresa no modelo de ciclo de vida. Assim,
buscou-se um instrumento para prestar um carater quantitativo a
alocacéao das empresas no modelo, considerando a concentragcao
de caracteristicas em cada fase. Deve-se acrescentar que o
resultado obtido ndo tem outra contribuicdo a prestar a néo ser pela
possibilidade de comparacéo entre empresas, néo considerando
outros fatores, como por exemplo, o tempo.

Como as fases tém numero diferente de elementos e é preciso
garantir que os elementos das fases mais avancadas contribuam
mais com a contagem, decidiu-se atribuir um peso a cada fase que

corresponde ao seu préprio numero elevado ao quadrado. No
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sentido de obter equidade entre o niumero de caracteristicas, 0
resultado da elevacéo ao quadrado foi dividido pelo numero de
caracteristicas em cada fase, ponderando a contribui¢éo individual

de cada uma.

Fase: 1 2 3 4 5

Fase” 12 22 # # 7
NUmero de Elggtos 8 4 6 9 9 166 256
Contribuicao Especifica de cada elemento:
Fase 1: 1/8 = 0,125
Fase 2: 4/6 = 0,667
Fase 3: 9/9 = 1,000
Fase 4: 16/6 = 2,667
Fase 5: 25/6 = 4,167
Assim, o posicionamento da empresa no modelo se da pela

seguinte formula:
P: (n,.0,125)+(n,.0,667)+(n,.1)+ (n,.2,667)+ (n5.4,167)
Ou seja, multiplica-se o numero de elementos encontrados em
cadafase pela contribuicéo especifica, e 0 somatorio representa

uma posicao relativa na escala.
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Hipoteticamente, uma empresa que concentrasse todas as
suas caracteristicas nafase 1 (Empresa Operada Pelo
Empreendedor) alcancaria também 1 ponto na escala. Todas as
caracteristicas nafase 2 (transicdo da Empresa Operada Pelo
Empreendedor para Empresa Gerida Pelo Empreendedor)
representariam 4 pontos na escala. Exclusividade na fase 3
(Empresa Gerida Pelo Empreendedor) significaria 9 pontos, assim
como nafase 4 (transicdo da Empresa Gerida Pelo Empreendedor
Para Empresa Gerida Por Profissionais) a pontuacéo seria 16, e na
fase 5 (Empresa Gerida por profissionais), a empresa alcancaria 25
pontos.

Tendo umaidéia da posicdo no CVO, é possivel definir afase
de transicédo aqual a configuracdo da empresa apresenta maior
aderéncia, e utilizar o conjunto de problemas pré-definido como

ponto de partida para o processo de diagnéstico o que, supdem-se,
pode facilitar sobremaneira o trabalho do consultor.
7.4.2 O Elenco de Problemas Tipicos das Crises de Transicao
A seguir, sdo apresentadas as categorias da pesquisa que
representam os problemas comportamentais do empreendedor,

relativos & crises de transicao preconizadas no modelo de CVO.
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E conveniente explicar que a descri¢do dos problemas é
intencionalmente curta, apresentando apenas os elementos
principais que permitem categoriza-los. Uma descri¢cdo mais

detalhada, embora aparentemente de maior utilidade para entender
a dindmica do problema, faria com que ela se aproximasse das

especificidades da abordagem deste ou daquele autor, dificultando

o trabalho de categorizagao e a construcao do Meta-Modelo.

Reconhece-se que cada um dos problemas apontados merece
estudos detalhados e aprofundados, particularmente se existir

pretenséo de sugerir ou prescrever agdes ou solucdes para cada

uma deles.

Da mesma forma, o titulo, ou rétulo, atribuido adescricéo dos
problemas ndo tem importanciaintrinseca, servindo apenas como
identificador. Isso quer dizer que podera ser encontrada, com o
tempo, nomenclatura mais adequada a cada problematratado. Nao
h4, também, nenhuma ordem de importancia para a descri¢do. Essa
importancia é conferida, posteriormente, pelos diagndsticos e pela
percepcao dos empreendedores.

Neste trabalho de pesquisa, embora elementos da realidade
dos casos estudados tenham sido utilizados para melhor
compreender e descrever os problemas, ou seus sintomas, optou-
se por nao acrescentar problemas novos constatados a partir do

convivio com os empreendedores. Acredita-se que isso sera



possivel numa fase posterior, com o usode metodologia apropriada

e sujeitos de pesquisa adequados a essa finalidade.

7.4.2.1 Elenco de problemas centrados na fase 2

Neste topico sao explicitados os problemas considerados

tipicos da fase de transicdo de Empresa Operada Pelo

Empreendedor para Empresa Gerida Pelo Empreendedor.

TRANSICAO DA EMPRESA OPERADA PEL O EMPREENDEDOR PARA
EMPRESA GERIDA PELO EMPREENDEDOR

Elementos . ]
Problema ) Refer éncias em:
Fundamentais
. Ausnciade ADIZES (1999);
sistemas, normase FLAMHOLTZ eHANDLE
Ambiente de Crise procedimentos; (2000); HUANG e BROWN
Permanente CrisesS recorrentes; (1999); MYLLYNIEMI et
agitagdo em vez de d. (1990); SCOTT e
x BRUCE (198
acao. (1987)
ADIZES (1999);
Sensaco de CHURCHIL eLEWIS
onioténcia (1983); BARRIER (1999);
. po S LAYNE (1995); TIMMONS
Arrogancia/Mudancas| empresarial; decisdes (1985); MCGARVEY
na Base do “Rolo impulsvas (1996); MOUNT et al.
Compressor” concentracdo de (1993); GASKILL etal.
- POLLAN e LEVINE (1995);
generdlizata FLAMHOLTZ eHANDLE
(2000);
. Elevada dedicacéo; :
Conflitos Com a traiat calgao ADIZES (1999); POL.LAN e
Familia ressénciafamiliar; LEVINE (1995);
conflitos. BARTOLOME (2001)
Crescimento
Crescimento inconsistente; futuro CHURCHIL eLEWIS
M alsucedido comprometido; (1983)
necessidade de




recuar.

Atingimento do
“limite gerencid”’; GREINER (1998); POLLAN
Culpar Fatores atribui problemasa eLEVINE (1995),
Externos causas externas e ndo ROWLAND (1995);
ZACHARAKISeMEYER
ataca os problemas (19%9)
verdadeiros.
Continuaggo...
Problema Elementos' | dentificado Em:
Fundamentais
Contratacdo por
Descaso Coma | impreszo; pail | ADIZES(s 1uAce
Selecéo de Pessoal inadequado paraas etal. (1997)
tarefas.
ADIZES (1999);
FLAMHOLTZ eHANDLE
(2000); GASKILL etal.
Crescimento fadil; (1993); HUANG e BROWN
ausénciade (1999); MOUNT etal.
Descaso Com o . . (1993); MYLLYNIEMI &
: ioridad '
Plangj amento b t Na al. (1990); POLLAN e
conc:en ra%ao no LEVINE (1995)
fazer”. ROWLAND (1995); SCOTT

e BRUCE (1987); KRIECK
e TONTINI (1999); EL
NAMAKI (1990)

Quanto mais vendas,

FLAMHOLTZ eHANDLE

melhor; ninguém (2000): GASKILL etal.
Descaso Com 0s | oonhece oscusto dos | (1998); POLLAN eLEVINE
parao fluxo de caixa (1987)
Transferéncianéo
Descentralizagdo em ; O'grg ;,(lj,i o ADIZES (1999);
Vez deDelegagio | Processo cecisono, GREINER (1999)
turbuléncia
constante.
Treinamento é
Desprezo Pelo Coﬁgoolﬁvﬁ ,?S]??a EL NAMAKI (1990);
Treinamento X ’ KWESTEL et al. (1997)
comprometimento da
compstitividade.
Lo Mals deum ADIZES (1999); POLLAN e
Déver gf”t‘?' a de empreendedor; LEVINE (1995);
xpectativas envolvimento e ROWLAND (1995)




percepcdo diferentes
Disponibilidade de
caixa; sensacén de ADIZES (1999); SCOTT
Diversificacdo auto-suficiéncia ; e
o ulsi%z Gl BRUCE (1987) (1987):
’ d&ca%eif[d iza;’éo do OSBORNE (1981)
negécio origind.
Continuaggo...
Problema FEASZSZ&?;S Identificado Em:
ADIZES (1999); HART
. (1999); HUANG e BROWN
S? 0 grgfpreendﬁador (1999): LAYNE (1995);
. em INfonmacoes SCOTT e BRUCE (1987)
Dominio Absoluto Importantes, a (1987); ZACHARAKIS e
Sobreas|nformagbes| empresasofunciona MEYER (1999); EL
napresencadee a gSAB l\él)AKl ((1%%0)):
x RNE (1991);
delegagén falha FLAMHOLTZ eHANDLE
(2000)

Falta de
Conhecimento do
Negdcio

O empreendedor ndo
sabe que conhece
pouco do negdcio ou
édisplicente.

DODGE e ROBBINS
(1992); GASKILL etal.
(1993); HART (1999);

HUANG e BROWN (1999);
TERPSTRA e OLSON
(1993); ZACHARAKIS e
MEYER (1999)

Visdo do negdcio

ADIZES (1999); HART
(1999); HUANG e BROWN

desatualizada; o (1999); LAY NE (1995);
empreendedor néo McGARVEY (1996);
Falta de Consisténcia compreende a MOUNT etal. (1992?
na Acédo Gererial complexidade do MYLLYNIEMI etal.
AN (1990); POLLAN eLEVINE
conjunto; (1995); SCOTT e BRUCE
crescimento (1987);KRIECK e TONTINI
desconexo e crise. (1999); FLAMHOLTZ e
HANDLE (2000)
Ambiente LAYNE (1995);
compitivo; fatade MCcGARVEY (1996);
Relacionamentos percepcéo da I'lg"g"g)p'z\'féngAS%E'fsEE
Ilnter-Pctjesspal s ngpqrtand adobom MEYER (1999): KRIECK e
mprodutivos relacionamento com | 1oNTINI (1999): MITRA e
0s stakeholders; PINGALI (1999); EL
conflitos. NAMAKI (1990)
Falta de Estratégia e Inércia gerencid; HART (1999); LAYNE
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Diregéo

trgjetoria
inconsstente.

(1995); MCGARVEY
(1996); MOUNT etal.
(1993); MYLLYNIEMI et
al. (1990); POLLAN e
LEVINE (1995);
ZACHARAKISeMEYER
(1999); KRIECK e
TONTINI (1999);
CHANDLER eHANKS
(1994); SCHORI e GAREE
(1998); EL NAMAKI
(1990); FLAMHOLTZ e
HANDLE (2000)

Continuagao...

Problema

Elementos
Fundamentais

Identificado Em:

Foco Exclusivamente
no Ambiente I nterno/
Aprendizado L ento/

Inovacéo Limitada

Hestacdo em
promover mudancas,
absorcdo lentadas
novidades, crise de

DODGE e ROBBINS
(1992); HART (1999);
MOUNT etal. (1993);
MYLLYNIEMI etal.
(1990); FLAMHOLTZ e
HANDEL (2000); EL
NAMAKI (1990), POLLAN

Inapeténcia Para
Delegacéo

competitividade. eLEVINE (1995);
TERPSTRA e OLSON
(1993
ADIZES (1999); BERMAN
(1999); CHURCHIL e
LEWIS (1983); GREINER
(1998); HART (1999);
Compulsio defazer HUANG e BROWN (1999);
pmdme’]te as LAYNE (1995); MOUNT et
LEVINE (1995); TIMMONS
que outras pessoas

redizem dgumas
tarefas; abdicacéo em
vez de delegagao;
incompeténcia
decisdria
generdizada

(1985); REEB (1999);
SCOTT e BRUCE (1987)
(1987); ZACHARAKIS e
MEYER (1999); KRIECK e
TONTINI (1999);
MCGARVEY (1996);
MYLLYNIEMI etal.
(1990); FLAMHOLTZ e
HANDLE (2000); MITRA e
PINGALI (1999); EL
NAMAKI (1990); BIRLEY
eMUZYKA (2001)

I ncapacidade de
Separar aVida
Financeira Pessoal da
Empresarial

Confuséo entre o
dinheiro pessod e o
capital degiroda
empresa

KRIECK eTONTINI (1999)

I nexisténcia de Um
Canal de

| nadequagéo do
brocesso de

ADIZES (1999); BARRIER
(1998); HART (1999);
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Comunicagdo Com os comunicacéo ao HUANG e BROWN (1999);
Empregados tamanho da empresg; LAYNE (1995);
A2 McGARVEY (1996);
reﬂséenclaas MOUNT etal. (1993);
MUOANGSS, KRIECK e TONTINI
desconhecimento dos (1999); EL NAMAKI
objetivos e paliticas, (1990); FLAMHOLTZ e
ninguém sabe o que HANDLE (2000); BIRLEY
0s outros e eMUZYKA (2001)
fazendo.
Continuaggo...
Problema Elementos Identificado Em:
Fundamentais

Manutencdo da
Informalidade
Excessiva Por

Descuido ou Desprezo

aAtividade Gerencial

Divergénciade
entendimentos,
promessas néo
cumpridas;
relacionamentos
comprometidos

GREINER (1998); HUANG

BRUNO etal. (1987);

e BROWN (1999);
MCcGARVEY (1996); EL
NAMAKI (1990);
ROWLAND (1995);
KRIECK e TONTINI
(1999); ZACHARAKIS e
MEYER (1999); SCOTT e
BRUCE (1987) (1987);
MOUNT etal. (1993);
MYLLYNIEMI etal.
(1990); FLAMHOLTZ e
HANDLE (2000)

Fatade proficiéncia

gerencid; 0 MYLLYNIEMI e al.
Medo da empreendedor evita (1990); POLLAN eLEVINE
Concorréncialnterna| contratar pessoasque |  (1995); SCOTT e BRUCE
ameacem 0 seu (1987)
poder.
Potencial para ARONOFF E
e X SEUANGE | oDy, BRUNG
M edo do Crescimento aﬂbl_etr_lte etal, (1987), HART (1999)
competitivo e MOUNT et al. (1993);
ameaca KRIECK eTONTINI (1999)

Orientacdo Para
Vendas e N&o Para
Marketing

Enfase em produzir e
vender; néo prioriza
atendimento e
servigos ao cliente;
desempenho
comprometido
perante a

concorréncia

ADIZES (1999); POLLAN e
LEVINE (1995);
ZACHARAKISeMEYER
(1999); KRIECK e
TONTINI (1999); SCHORI;
GAREE (1998);
FLAMHOLTZ e HANDLE
(2000)
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Perfil Financeiro

Crescimento das
necessdades de
recursos, contratacéo
de empréstimos de

ADIZES (1999);
CHURCHIL eLEWIS
(1983); SCOTT e BRUCE

Equivocado gurto prazo para (1987) (1987):TERPSTRA e
investimentos de OLSON (1993)
retorno alongo
prazo.
Continuag&o...
Problema FEASQ;Z;?;S Identificado Em:
Relacéo de confianca
. € o Unico crité&io
Perfil Inadequado dos paraobtencéo de MYLLYNIEMI etal.
Conselheiros (1990)
consdhos e
orientagOes.
Enfase nosprazos
Per spectiva maislongos; ADIZES (1999); GASKILL
= etal.(1993); HUANG e
'Slaa?]eq :%d;?(;) ;t;ust(;a(;ao de BROWN (1999); POLLAN e
9 anaono do LEVINE (1995)
plangamento.
o . Sensbilidade
Reat'vgjoagiixg val extrema ao feedback
Empreendedor Pensa dos cllente:; GREINER (1998).
Repr esentar o mudancas freqlientes
M er cado derumoe
inconsgténcia
Relacbes o
Improdutivas Com | Fatade proficiéncia GASKILL etal. (19009;
Pessoal de Vendas, em negociacén; L AYNE (1'995) ’
Distribuidores, conflitos.
Representantesetc.
Necessidade de
ResisténciaaAjuda | aportegerencia; A A
Externa ressténciaas ( (1)9591)
mudangas sugeridas.
Resisténcia a Atitude refratariaao ARONOFF E
Alavancagem capital deterceiros, ASTRACHAN (1996);
Financeira subcapitalizacdo. BERMAN (1999)
Selecéo de Novos Necessidade de (ADIZES (1999);

Sécios Com Perfil

canitd: inoresso de

ROWLAND (1995);
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Inadequado socios ndo afinados POLLAN eLEVINE (1995)
ideologicamente;
descaracterizagéo do
negocio.
ADIZES (1999); HART
' (1999); HUANG e BROWN
_ . Aprendizedo pela (1999); MYLLYNIEMI et
Sistema Gerencial de| COrrecéo dos erros, al. (1990); SCOTT e
Tentativae Erro evolucdo gerencid BRUCE (1987) (1987);
lenta; tumultuo. KRIECK e TONTINI
(1999); FLAMHOLTZ e
HANDLE (2000)
Continuagéo...
Problema Elementos_ | dentificado Em:
Fundamentais
O empreendedor ndo
o reconhece diferen .
Tendéncia a Julgar os aisentreeleg? MCGARVEY (199%);
Empregados M uito pesso : KWESTEL etal. (1997);
0s empregados, julga BIRLEY e MUZYKA
Severamente 2001
0S Eeros com (2002)
severidade.

Quadro 9 - TRANSGAO DA EMPRESA OPERADA PEL O EMPREENDEDOR PARA

EMPRESA GERIDA PELO EMPREENDEDOR
A seguir, é apresentada uma descricdo sucinta dos problemas

referenciados natabela acima.

Ambiente de Crise Permanente
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Uma situacao potencialmentemais grave do que a utilizacéo
do sistema de gestéo por tentativa e erro, é que o empreendedor
néo aprendeu a aprender. Ou seja, 0 crescimento anterior e o tempo
nao foram suficientes para que ele se sensibilizasse para a
organizacao racional do trabalho pela experiéncia.

Embora a demanda por seus produtos ou servigos esteja
aumentando, a auséncia de sistemas, normas ou diretrizes, faz com

gue problemas recorrentes tornem-se crises atodo o momento. A



sobreposi¢cao de uma crise aoutra agrava a incapacidade de se
aprender com o0s erros, as atividades tornam-se agitacao e toda a
energia critica € consumida nesse processo.

Pode-se acrescentar que nesses casos, freqlientemente, o
empreendedor busca ajuda externa para organizar alguns
procedimentos. O que acontece, em boa parte dos casos, € que 0s
sistemas sao implantados sem que se saiba para que, e tornam-se
um elemento a mais na confuséo.

Conflitos Com a Familia
Mesmo com o crescimento, ou por causa dele, a necessidade
de dedicacdo do empreendedor permanece muito elevada em
termos de tempo, esfor¢o e recursos de toda ordem, como nos
tempos pioneiros.

Essa situacao pode vir acomprometer o atendimento &
demandas da vida pessoal. Se o empreendedor ndo conseguir
“vender” afamiliaaimportancia de sua dedicagéo a o negoécio e a
necessidade do seu apoio nesse momento critico, poderéo surgir
conflitos sérios em que a familia disputa com a empresa, exigindo a
atencdo do empreendedor.

Isso pode, inclusive, redundar em oposicao aberta e explicita
acontinuidade do empreendedor na empresa, ja que o simples

fechamento ndo € mais uma possibilidade.
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Crescimento Malsucedido

E comum acontecer que o crescimento da empresa se dé de
formainconsistente, em bases ndo muito sélidas, talvez em
decorréncia de alguns dos outros problemas descritos para acrise
de transicao entre a fase de empresa operada pelo proprietario e
empresa gerida pelo proprietéario.

E provavel que o empreendedor ndo tenha percebido isso, e continue
fomentando um crescimento que vai comprometendo o futuro da em presa cada
vez mais. Se ele for alertado e se convencer disso, dependendo da situacéo da
empresa, pode ser realizado um recuo estratégico, retraindo 0s negocios e
fazendo a empresa retornar ao estagio de sobrevivéncia. Assim, no futuro,
pode ser aproveitada uma outra oportunidade de crescimento, desta vez com

mais experiéncia e seguranca.
Culpar Fatores Externos
Com o crescimento do volume das operagdes, o
empreendedor desavisado atinge o que se convencionou chamar
“limite gerencial”. Ele jAn&o pode mais executar e controlar as
coisas a0 mesmo tempo, o que é absolutamente normal.
O problema ocorre quando o empreendedor néo reconhece
isto. Ele racionaliza o tempo todo, procurando culpados a atribuindo
a causas externas os motivos de seus problemas. Ele despende
muita energia desviando o foco e postergando providéncias

urgentes.



Por exemplo, quando o crescimento traz consigo a
necessidade de capitais de terceiros, o empreendedor podera obter
sucesso naobtencédo do capital, mas freqiientemente, ocorrem
problemas de relacionamento porque o empreendedor néo dispde
de conhecimento ou controles formais suficientes para gerir
adequadamente esse capital.

Além disso, é notéria a disparidade de perspectiva, enquanto
os empreendedores tendem a atribuir os problemas a fatores
externos, os investidores tendem a visualizar os mesmos problemas
como sendo causados por problemas de gerenciamento, ou seja,

causas internas.

Descaso com a Selecado de Pessoal

Parece fato que as empresas jovens tém uma notoria
dificuldade para obter novos empregados com capacidade e
motivacéo para a duratarefa de fazé-as crescer, fazendo com que a
escolha se dé entre candidatos com baixa diferenciacéo, sendo
adotado como principal critério aimpressao pessoal do
empreendedor.

Dentre as razdes mais citadas estédo a urgéncia provocada
pelo excesso de atividades, aincapacidade de oferecer
remuneracdo adequada e aimpossibilidade de o empregado
vislumbrar uma carreira. Pode-se acrescentar a isso que o

empreendedor ndo tém muita nogao sobre que atributos devem ser
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exigidos de um candidato a emprego que, a seu exemplo, devera
realizar tarefas as mais diversas em todas as areas da empresa,
muitas das quais o préprio empreendedor ainda ndo sabe quais séo.
Os problemas mais sérios nesta area ocorrem quando o
crescimento ja provocou uma forte especializacdo de areas e
funcdes, mas o empreendedor ndo percebe a necessidade de refinar
0s métodos de recrutamento e selecdo. Ele permanece contratando
pelo seu julgamento subjetivo, o que pode trazer problemas futuros
de inadequacéao do perfil das pessoas para o tipo de trabalho a ser
realizado.
Descaso com o Planejamento
Para o empreendedor, a facilidade com que as vendas
crescem parece tornar o planejamento desnecessério porque 0s
resultados aparecem sem que seja necessario estabelecer metas e
perseguias.

Isto pode resultar naauséncia de prioridades e dispersao de
esforcos no momento de investir 0s lucros crescentes. Também
pode ocorrer que, tanto pela falta de tempo quanto pela nogcédo de

gue as situacdes sempre novas e instaveis tornariam o esforgo de
planejamento obsoleto em pouquissimo tempo, o empreendedor
tem convicg¢éo de que a sobrevivéncia do negdcio depende de
concentrar energia no “fazer”.

Descaso com os Custos



123

Na fase inicial, 0 empreendedor estava preocupado em
produzir e vender, e a contabilidade de custos era simples, se
existia, prevendo uma margem de lucro sobre os custos, que o
empreendedor procurava controlar pessoalmente.

Com a expanséao das atividades, € muito freqiiente que nem o
empreendedor nem ninguém na empresa consigam saber ao certo o
custo dos produtos. Como a orientacdo € quanto mais melhor, h4
um esfor¢o permanente de vendas com descontos crescentes por
volume. Como nao se sabe o custo, ndo € improvavel que o
aumento nas vendas gere prejuizos cada vez maiores. Como as
atencdes estado exclusivamente voltadas para o fluxo de caixa,
pode-se estar alimentando uma “bomba de efeito retardado”.

Descentralizagdo Em Vez de Delegacéo

Muitas vezes, quando finalmente admite que a empresa ja esta grande
demais para ser operada e gerida apenas por ele, o empreendedor tenta

delegar e acaba descentralizando®, o que n&o corresponde asua intencao.

Como ainda nao existe um sistema de controle efetivo, a
descentralizacdo ndo funciona e o empreendedor reage a isto buscando
retomar o controle. Este ciclo é recorrente, mantendo a empresa em um estado

de turbuléncia constante.

* Convencionase gue o conceito de ddegacio refere-se a atribuicdo a outrem da execugdode tarefas. Ja
o0 conceito dedescentralizagdo € pertinente a atribuir as pessoas o poder de decidir sobre o que deve ser
feito.
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Desprezo Pelo Treinamento

Um bom namero de empreendedores é cético quanto aos treinamentos
formais. Acrescente-se que, nos primeiros tempos nao havia tempo nem
recursos para esses “luxos”. ISso é tanto mais comum guanto menor a
empresa, onde a contribuicdo proporcional de cada pessoa em relacdo aos

resultados totais € maior.

Além de ndo confiar nos resultados, o empreendedor permanece
considerando o0s custos do treinamento, tanto seu proprio, como dos

empregados, muito mais como uma despesa do que como investimento.

Essa postura, mantida na nova situacéo, tende a comprometer
o desempenho geral, justamente quando passa a se tornar cada vez
mais importante a busca da competitividade.
Divergéncia de Expectativas
Quando o negdcio esta crescendo e existe mais de um
empreendedor envolvido com o negécio, adisposicéo e a
percepcao da necessidade de energia, envolvimento, dedicagéo e
pragmatismo pode ocorrer em niveis diferentes em cada um dos
sécios.
Isso pode fazer com que as atividades sejam realizadas em
ritmo, empenho e resultados diferentes. Nesse caso, fatalmente

ocorrerdo conflitos que poderéo tornar-se graves.
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Diversificagdo Compulsiva

O sucesso na gestdo do negécio original e a disponibilidade de recursos
decorrente de um fluxo de caixa insistentemente positivo, e ainda a sensacéo
de que é pessoalmente capaz de gerir bem e fazer dar lucro qualquer negdcio,
pode levar o empreendedor a realizar aquisicdes, ou iniciar novos
empreendimentos, simplesmente porque l|he parece uma boa oportunidade,

esquecendo-se das dificuldades do inicio, quando lutava diuturnamente para

aprender sobre 0 negécio e manté-lo vivo.

Nao é incomum que o empreendedor perca a medida do ponto seguro
até onde se pode utiizar os recursos da empresa original para alavancar sua
nova paixao, pois 0S novos negocios tornam-se naturalmente prioritarios.
Assim, seja em funcdo da falta de proficiéncia do novo negécio, ou mesmo de
necessidades normais de investimento, pode ocorrer uma descapitalizagdo
perigosa e a situacdo se deteriora antes que 0 novo negocio possa dar retorno,
sem mencionar que este Ultimo pode simplesmente fracassar, botando a perder
0s recursos desviados precocemente da empresa original que ainda ndo esta

consolidada.
Dominio Absoluto Sobre as Informagfes

Nao é incomum que o excesso de atividades, a auséncia de
delegacéo, a falta de tradicéo e a auséncia de sistemas formais de
registro tornem o empreendedor o Unico a deter as informacdes
necessarias para que o negécio funcione. Sua auséncia, seja

temporaria ou permanente, pode implicar solu¢éo de continuidade.
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Existe, também, a ocorréncia deste problema causada pelo
excesso de centralizacdo por falta de confianca nos funcionarios.
Se o0 empreendedor néo confia neles, sonega-lhes informagdes
relevantes. Essa é uma causa importante para o fracasso do
processo de delegacdo. Embora o empreendedor comece a deixar
para outros a execucao de algumas tarefas, muitas vezes néo lhes
fornece ainformacéo suficiente para desincumbirem-se a contento
delas.
Falta de Conhecimento do Negdcio
Esta € uma das mais conhecidas fontes de problemas nas
empresas em crescimento. No entanto, € comum que 0
empreendedor seja surpreendido pela falta de conhecimento das
diversas dimensdes do negdécio. Até o momento em que percebe
isso, acreditava que o dominio do processo produtivo ou apenas da
atividade comercial fosse suficiente para garantir o crescimento
constante. Se a atitude ndo mudar rapidamente, o desenvolvimento
do negdcio fica comprometido.

Falta de Consisténcia na A¢ao Gerencial

Particularmente quando o crescimento se da em ritmo
acelerado, ndo € incomum que o empreendedor traga para a nova
fase da empresa a mesma visdo do negécio tipica das fases
primarias. Com os novos volumes das operacdes, ele passa a ter

dificuldades para compreender o funcionamento da empresa como
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conjunto e seressente de ndo conseguir tratar as funcdes
gerenciais basicas como areas separadas, sujeitas a principios e
procedimentos préprios.
Oresultado é que o crescimento se dade umaforma
desconexa, desarmoniosa, que pode impedir a evolucéo para afase
seguinte, perpetuando a crise ou comprometendo a sobrevivéncia

da empresa.

Relacionamentos Inter-Pessoais Improdutivos
Tendo se acostumado com um negocio pequeno, em que 0
relacionamento humano produtivo nédo requer grandes esforcgos, o
empreendedor ndo desenvolve a perspectiva que o relacionamento
produtivo com os stakeholders é essencial para a sobrevivéncia de
um negdcio que esta crescendo e buscando seu lugar em um

ambiente que se revela cada vez mais competitivo.

Em muitos casos, sua conduta é interpretada
simplificadamente como mera falta de educagcdo. Mesmo sendo
informado da percepc¢ado que os outros tém de seu comportamento,
ele prefere continuar concentrando-se nas operagdes e tudo o mais
ndo € importante. Deixar de conquistar adeptos é um causa de
fracasso apontada como muito mais importante do que marketing,
producéo ou finangas.

Falta de Estratégia e Direcao
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Como que por inércia, o empreendedor ndo desenvolve uma
perspectivado negocio, ndo sabe para onde dirigi-lo e 0 que quer
dele. Passatodo o tempo realizando, ou achando que o faz, e ndo

pensa no crescimento do negécio, que ja € umarealidade.
Dessaforma, o crescimento ocorre de maneira desordenada, e
nao é possivel visualizar qualquer consisténcia na trajetéria da

empresa.

Foco Exclusivamente no Ambiente Interno/Aprendizado Lento/Inovacéo
Limitada
Tendo sido bem sucedidos na superacao das dificuldades
iniciais e no aproveitamento de oportunidades para o crescimento,
muitos empreendedores hesitam em realizar as mudancas

draméticas necesséarias pararefletir a direcdo, aintensidade e o
ritmo da mudancga ambiental.

Talvez limitagdes pessoais, talvez falta de informacéo sobre o
mercado e o ambiente em geral, levam o empreendedor anéo se
empenhar na absorc¢éo rapida das novidades. Isso se reflete numa
fatal inadequacéo do produto para necessidades alteradas, lentidéo
no desenvolvimento de novos produtos e nha absorcéo de
tecnologias de producdo ou métodos gerenciais que poderiam

propiciar competitividade e alavancar o crescimento.



Mais do que aceitar o desafio de trabalhar em condicdes de
incerteza e tomar uma atitude proativa na gestao de suas empresas,
esses empreendedores parecem assemelhar-se a uma “avestruz
com a cabecanaareia”. Eles tendem a se concentrar no trabalho
interno, e em como a organizacao é no presente, mais do que focar
as mudancas, as condicdes competitivas, pressupostos e praticas
necessarios para permitir crescimento e sobrevivéncia.

Um exemplo desse tipo de comportamento é a énfase
exagerada nos custos, quando o empreendedor adota umapostura
extremamente conservadora quanto aprecificagcédo, confiando muito

mais nos custos do que nos sinais que o mercado emite.

Inapeténcia Para Delegacao
Grande parte das vezes, o empreendedor demora muito a

admitir gue néo pode continuar a fazer tudo sozinho, como nos
tempos pioneiros da empresa. Mesmo quando ele consegue
enxergar a necessidade de delegar, ele ndo consegue fazedo,
impedindo que a empresa cres¢a de maneira minimamente
consistente.
Pode-se relacionar um elenco de motivos para que a

delegacéo seja sempre adiada, mas os mais frequentes séo:
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- a personalidade do empreendedor, que prefere fazer ele

mesmo para que os resultados sejam o que espera.
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Embora a divisdo formal de tarefas ja tenha alguma
énfase, o empreendedor ainda se encarrega, no todo ou
com frequéncia, de tarefas as mais diversas, mesmo
aquelas das quais nao gosta;
- atradicdo de sempre fazer o que é preciso, pois a
empresa chegou até aqui dessa forma;

- 0 excesso de atividades provocado pelo crescimento

rapido faz com que o empreendedor ndo tenha tempo
de ensinar os empregados arealizar as tarefas a

contento.

Quando o crescimento faz a empresa atingir uma
complexidade organizacional que torna indispensavel uma
delegacdao efetiva, € comum que o empreendedor, em vez de
desenvolver instrumentos de controle de desempenho, caia em um
processo de frustracéo e acabe apenas praticando a abdicacéo.

Uma decorréncia natural daincompeténcia do empreendedor
para delegar, é que os empregados também nao se tornam
proficientes em tomar decisdes adequadas para cada situagéo. A
maioria deles ndo desenvolve capacidade analitica para tanto.
Naqueles raros meios onde a capacidade decisoéria sobrevive, vai
existir umatendéncia ageneralizacédo do habito de ndo delegar, com
um sentimento de “se eu quiser as coisas bem feitas, tenho que

fazélas eu mesmo”



Incapacidade de Separar a Vida Financeira Pessoal da Empresarial

Habituado aos primeiros tempos, em que operava quase
sozinho e o dinheiro da empresa era o seu, o empreendedor nao
consegue diferenciar o capital de giro da empresa, utilizando-o para
outros fins, alheios ao negdcio. Fatalmente, essaconfuséo vai
redundar em problemas no futuro.

Inexisténcia de um Canal de Comunicacdo Com os Empregados

Nos primeiros tempos da empresa, a proximidade fisica

constante e a similaridade no desempenho das func¢des entre o

empreendedor e seus empregados, redundava em uma
comunicagdo muito eficaz e em tempo real, bastando aos
empregados, muitas vezes, apenas observar o que ocorria a sua
volta para entender o que se passava, quais 0s objetivos das acdes

e inserir-se no contexto com relativa segurancga.

Com o crescimento, a especializagao e o distanciamento
fisico, € comum que o empreendedor esqueca-se de abrir, ou
utilizar, um canal efetivo de comunica¢gdo com os empregados. Eles
apenas percebem que as coisas estdo mudando, mas néo séao
capazes de entender o que a mudanca realmente significa para eles,
no presente e no futuro. Certamente, em vez de enxergar beneficios,
eles se sentirdo ameagados.

Nesse caso aresisténcia é certa, com todos os problemas

potenciais que pode acarretar. Ainda, deve-se considerar que existe
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a possibilidade de o empreendedor ndo possibilitar aos empregados
o conhecimento dos objetivos, politicas e procedimentos basicos
gue, muitas vezes nessa fase de transicao, estdo apenas em sua

cabeca. Se as pessoas ndo sabem qual o seu proprio papel no
conjunto, como exigir que realizem esfor¢cos em prol dos objetivos
organizacionais se eles nem ao menos sabem quais sédo?

Num quadro grave desse tipo de situagao, dissemina-se uma
sensacdao de que ninguém sabe o0 que 0s outros estéo fazendo,
sejam individuos ou areas funcionais inteiras.

Um resultado bastante previsivel deste tipo de situacdo é o
potencial de inconsisténcia nas operacdes.

Manutencdo da Informalidade Excessiva Por Descuido ou Desprezo a
Atividade Gerencial

Embora seja presumivel, e até certo ponto desejavel, que uma empresa

jovem tenha um baixo grau de burocratizacdo, a permanéncia desta situacéo

depois de um periodo de crescimento pode redundar em problemas graves,

particularmente se esta € uma opg¢éao consciente do empreendedor. Podem

ocorrer comprometimentos sérios no relacionamento com clientes,

fornecedores e investidores.

Como no principio, o empreendedor permanece orientado para as
dimensbes técnicas ou para a consolidacdo de seus ideais, menosprezando
atividades administrativas. Suas energias fisicas e mentais sdo absorvidas

inteiramente por produzir e vender seus produtos.
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De maneira geral, a mesma flexibiidade que o baixo grau de
formalizagdo proporciona pode se tornar uma ameaga pelos acordos verbais
ndao cumpridos ou mal documentados, gerando crises.  Alguns
desentendimentos podem ser decorrentes da desisténcia de alguns termos do
acordo verbal, mas provavelmente, a maioria deles vai decorrer de
interpretacbes errbneas, expectativas dispares ou esquecimento puro e
simples.

Medo da Concorréncia Interna
N&o é incomum que o empreendedor reconhega sua falta de
proficiéncia em assuntos de geréncia. No entanto, conscientemente
ou nédo, o empreendedor pode desenvolver um certo receio de
cercar-se de pessoas com conhecimentos e habilidades que proprio
empreendedor n&o possui.

Isso pode gerar uma situacéo paradoxal, pois embora a
situagao de crescimento acelerado da empresa exija pessoas que
possam realizar tarefas cada vez mais complexas a contento, o
empreendedor contrata apenas aquelas a quem ele, subjetivamente,

ndo julgacomo umaameaca ao seu poder.

Medo do Crescimento

Particularmente nas empresas familiares, pode ocorrer que o

empreendedor, conscientemente ou néo, evite ultrapassar o
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crescimento além de um determinado ponto que ele julga seguro,
embora reconheca que o negocio tem potencial para expandir-se. E
possivel que a empresa passe ater problemas de relacionamento
com o0 mercado, que exige uma postura mais atuante.
Esse comportamento, eventualmente, pode ter os efeitos
esperados pelo empreendedor em nichos de mercado em que a
competicdo permanece baixa durante longo tempo ou o diferencial
da empresa seja muito forte. No entanto, se as condicdes
ambientais se alterarem, os clientes poderdo migrar para a
concorréncia em niveis que comprometem a sobrevivéncia da
empresa, que aessa altura japerdeu a capacidade de reacdao.

A principal razéo para esse comportamento potencialmente
perigoso € o receio de perder o controle sobre um negdécio que o
empreendedor julga territério seu. Também pode ocorrer o receio
de que o crescimento acarrete dividas e riscos que desestabilizem

as relagdes familiares.
Arrogancia/Mudancas na Base do “Rolo Compressor”

O sucesso obtido com o crescimento da empresa e a superacao do fluxo
de caixa negativo pode fazer com que o empreendedor adquira uma sensacéo
de onipoténcia, relacionando o0 sucesso diretamente & suas qualidades como
empresario e administrador. Ele torna-se surdo & ponderacdes alheias, por
mais sensatas que possam parecer, e passa a tomar decisbes impulsivamente,

utilizando a chamada “abordagem do rolo compressor”. A uma certa altura, o
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empreendedor tende a concentrar o poder de tal forma, que qualquer

discordancia de suas posi¢cdes passa a ser encarada como deslealdade.
Como efeito colateral, pode se disseminar uma resisténcia
generalizada a contribuir com sugestdes. As pessoas resistem a
perder tempo e energia fazendo sugestdes ou participando de
reunides, pois sabem que o empreendedor ira decidir tudo a seu
modo, independentemente do que quer que digam ou fagcam.
A mudanca desse tipo de atitude pode encontrar, também,
resisténcia por parte do empreendedor, que acredita que a sua
posicdo de mando € inabalavel, e justifica tudo.

Orientacao Para Vendas e Nao Para Marketing

Comumente, encontra-se na literatura que a trajetéria de uma empresa

bem sucedida passa pela énfase em produzir e vender, caminho Unico para
assegurar os recursos que podem garantir a sobrevivéncia nos primeiros
tempos. Superada essa etapa, estando a empresa envolvida com o
crescimento, enraiza-se a conviccao que o objetivo € conseguir cada vez mais
vendas, e que 0s nimeros cada vez mais expressivos vao assegurar 0 Sucesso

no futuro.

Em casos graves, o empreendedor ndo desenvolve a nogcdo que a
empresa, em Ultima analise, € um instrumento para satisfazer as necessidades
de um mercado com um produto especifico, com um preco adequado e com

um sistema eficiente de distribui¢&o. Isso faz com que ele n&o priorize o
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atendimento e a prestacao de servigcos adicionais, comprometendo o

desempenho da empresa diante da concorréncia.

Este € um problema que, embora possa ndo ser uma ameaga visivel aos
olhos do empreendedor, acumula grande potencial de ameaca para as fases
posteriores da evolugdo da empresa, pois 0s sistemas de gestdo que comecam
agora a se delineados ou desenvolvidos vao repercutir e perenizar essa

atitude.
Perfil Financeiro Equivocado
Embora o crescimento significativo nas vendas gere recursos
em volumes maiores do que a empresa estava habituada no inicio,
0Ss investimentos para a expansao constante da producgao e as
necessidades crescentes de investimentos e capital de giro podem
pressionar o empreendedor a perder de vistaa construcdo de um
perfil financeiro saudavel.

E comum que o empreendedor, inadvertidamente, passe a
contratar financiamentos de curto ou meédio prazo pararealizar
investimentos com retorno de longo prazo. Esse comportamento
representa umabomba de efeito retardado que torna o fracasso
uma ocorréncia previsivel.

Perfil Inadequado de Conselheiros
Nafase em que aempresa estd em franco crescimento, muitos
dos problemas podem advir do circulo de rela¢cbes pessoais do

empreendedor. Como ndo tem o habito de planejar, ou & vezes nem
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mesmo tem idéia de como fazé-lo, ele procura aconselhar-se com
pessoas de sua confianca, principalmente no que tange a questdes
estratégicas e financeiras.

Pode ocorrer, no entanto, que as pessoas a quem recorre
tenham menos preparo e experiéncia do que ele préprio, o que pode
leva-lo atomar decisdes errébneas e comprometer o futuro da
empresa.

Perspectiva Inadequada do Planejamento
Tendo arealidade da empresa convencido o empreendedor da
necessidade de planejar, ou instado a fazé-o, € comum que ele
comece a partir de uma perspectiva de médio e longo prazo.
Isto, certamente, provoca no empreendedor um sentimento de
frustragdo, pois ainda ndo possui experiéncia suficiente com o
produto e o mercado e nem ha memaria organizacional. Embora a
empresa esteja crescendo e se transformando rapidamente, boa
parte dela ainda faz parte de uma visdo, um sonho, umaintengéao, e
isto ndo constitui base para formular planos e estabelecer metas e
estratégias realistas num prazo mais dilatado.

O empreendedor precisa ser convencido que o planejamento
de curto prazo é o melhor caminho para gerir idéias e adquirir
experiéncia.

Reatividade Excessiva ao que 0 empreendedor pensa representar o

Mercado
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Pensando estar seguindo a risca os preceitos do bom marketing, o

empreendedor desenvolve uma postura de extrema sensibilidade a todo tipo de
manifestacdo sobre o seu negdécio. Tanto a motivacdo quanto as decisdes do

empreendedor s&o altamente sensiveis ao feedback dos clientes.

Embora, em algum grau, isto propicie flexibilidade e rapidez desejaveis
em principio, a falta de reflexdo sobre a propriedade e as consequéncias das

manifestacbes do mercado pode minar a forga propulsora, mudando o curso a

toda hora e impedindo um nivel minimo de consisténcia na agao.

Relacdes Improdutivas Com Pessoal de Vendas, Distribuidores,
Representantes etc.

Nos primeiros tempos da empresa, particularmente no ramo
industrial, o tamanho reduzido e o baixo volume das operacoes
permitiam que os problemas com o mercado fossem resolvidos
rapida e objetivamente pelo proprio empreendedor, sem danos

maiores. Com o crescimento, adicionam-se pessoas € niveis que
passam a se relacionar com o mercado em nome da empresa. Essas
pessoas tém que negociar o tempo todo, fazendo concessdes e
ajustando precos e condi¢des, para viabilizar a colocacdo dos
produtos.
E muito comum que o empreendedor ndo esteja afeito ao
ambiente em que a negociacdo € uma pratica permanente. Assim, a

falta de conhecimentos e experiéncia na area comercial, pode
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redundar em problemas de comunicacéo ou conflito de interesses
com funcionarios ou parceiros comerciais.
Resisténcia aAjuda Ext erna
Mesmo com o crescimento, o estreito envolvimento do
empreendedor com o0 negdcio faz com que ele o sinta como uma
obrasua, uma cria que depende de sua atuacgao direta.
No processo de desenvolvimento o empreendedor podera
sentir a necessidade de ajuda externa, seja para desenvolver e
implantar sistemas de gestéo ou solucionar algum problema em
area especifica. No entanto, embora eventualmente possa ter
solicitado ajuda, o empreendedor resiste & propostas e solucdes
apresentadas que, a seu ver, descaracterizarao a sua obra.
A ajuda, embora possa ter consumido recursos criticos, ndo é
aproveitada e os problemas permanecem.

Resisténcia a Alavancagem Financeira

Um grande numero entre 0S pequenos empresarios tem uma atitude
refrataria a permitir o ingresso de capital de terceiros, tanto em relacdo a
composicdo do capital quanto ao simples endividamento. As histérias sobre
como outros empresarios perderam tudo pela exploragdo dos bancos e dos
agiotas, ou como soécios capitalistas tiraram o empreendedor do negdcio

tornam -se folcléricas em seu meio.

Com o passar do tempo e 0 crescimento, essa postura somente se torna

uma ameaca quando fica evidente a subcapitalizacdo, o que pode
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comprometer o desenvolvimento da empresa, ou mesmo sua sobrevivéncia,

visto que as operagbes, somente, tém pouca chance de gerar 0S recursos

necessarios para investimento.

Selecéo de Novos Sécios Com Perfil Inadequado
Com o crescimento, pode surgir a necessidade de capitalizar o
empreendimento. Em busca de solugdes alternativas ao simples
endividamento, o empreendedor pode associar-se a pessoas que
nado participaram das fases de concepc¢éo, nascimento e
crescimento da empresa.

Esses elementos externos, sécios capitalistas de risco,
notoriamente, estdo comprometidos somente com a remuneragao
de seu capital e ndo com a empresa ou com 0s sonhos do
empreendedor.

Na defesa de seus interesses, podem intervir de maneira a
descaracterizar a empresa tal como a concebe o empreendedor, que
nédo se identifica mais com ela e se desmotiva, diminuindo seu
envolvimento e minando a energia critica que a sustenta. Nesses
casos, o fracasso iminente é uma boa aposta.

Sistema Gerencial de Tentativa e Erro

Até o ponto em gue chegou, taxas relativamente modestas de
crescimento permitiram que o empreendedor reagisse & necessidades e fosse
desenvolvendo paulatinamente os elementos de um sistema de gestéo ainda

incipiente. O desenvolvimento se deu de tentativa e erro, ou seja, a curva de
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aprendizado evolui pela correcdo dos erros cometidos. No entanto, um

crescimento mais vigoroso e constante no volume das operacoes passa a
evidenciar que os sistemas gerenciais existentes ndo evoluem na mesma

velocidade e tém uma abrangéncia inadequada para 0 momento da empresa.

O atropelo na execucdo das tarefas faz com que as operacdes com

procedimentos ou escala ainda ndo experimentados causem tumulto e

descompasso entre as diversas areas de interesse, freqlentemente atingindo

os clientes.

Tendéncia a Julgar os Empregados Muito Severamente
Embora, muitas vezes, possater algumapreocupacéo com
seu desempenho no relacionamento humano, pode ocorrer que o
empreendedor ndo tenha consciéncia que ele criou e desenvolveu
um negocio porque possui caracteristicas excepcionais que lhe
permitiram chegar até onde esta.
Ele tem dificuldade de compreender que as pessoas néo
estdo, em principio, aptas a fazer as coisas exatamente como ele
faria. Pior ainda, & vezes o empreendedor ndo compreende que 0
seu jeito de fazer uma determinada coisa ja ndo é mais adequada
para a situacdo atual, e que os empregados ja perceberam isso.
Ambas as situagdes sao potencialmente perigosas para o

desenvolvimento do negdcio.



7.4.2.2 Elenco de problemas centrados na fase 4

Neste topico sao explicitados os problemas considerados

tipicos da fase de transicdo de Empresa Gerida Pelo Empreendedor

para Empresa Gerida por Profissionais

TRANS CAO DA EMPRESA GERIDA PELO EMPREENDEDOR PARA
EMPRESA GERIDA PROFISSONALMENTE

Problema

Elementos
Fundamentais

Referéncias em:

Alocacgdo I nefetiva de
Recur sos Humanos

Aparecimento das
fungdes gerenciais
especidizadas,
obrigacdo de
fidelidade aos
antigos funcionarios,
edtrutura inadequada.

KWESTEL etal. (1997)

Crise da Divisdo do
Poder/ Elevado Turn-
Over Gerencial

O empreendedor ndo
mudaedtilo e
habilidades; conflitos
generdizados.
Equipe gerencid
intével esem
profissondizacéo

ADIZES (1999); GREINER
(1998); MOUNT et al.
(1993); POLLAN eLEVINE
(1995); SCOTT e BRUCE
(1987); OSBORNE (1991);
KWESTEL etal. (1997);
BIRLEY e MUZYKA
(2002)

Desmor alizacéo das

Enfase no subsstema
adminigtrativo;
regras sfo
estabelecidas, mas o

ADIZES (1999); DeVRIES

Novas Regras empreendedor ndo se (1997
julgaobrigado a
cumpri-las.
Relacionamentos Os relacionamentos LAYNE (1995);

McGARVFEY (1996):
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| nter-Pessoais
limprodutivos

crescem muitoeo

empreendedor ndo
sabe como lidar com
des, conflitos afetam

MOUNT etal. (1993);
ZACHARAKISeMEYER
(1999); EL NAMAKI
(1990); KWESTEL etal.
(1997); BARTOLOME

aefetividade (2001)
organizeciond.
O empreendedor ndo
percebe a
necessidade de
Falt%gildggqglt”ra avaliar dessmpenho; KWESTEL etal. (1997)
i pESsoas passam a
agir segundo seu
proprio julgamento.
Continuagao...
Elementos P .
Problema Fundamentais Refer éncias em:
HART (1999); LAYNE
(1995); McGARVEY
-~ (1996); MOUNT etal.
Feltadeumaviso | (1993 pOLLAN eLEVINE
Falta de Visdo clarado negocio; os (1995); SCOTT e BRUCE
Estratégica e Direcdo funcionarios ndo (1987); TERPSTRA e
sabem adirecéo. OLSON (1993);

ZACHARAKISeMEYER
(1999); FLAMHOLTZ e
HANDLE (2000)

Osgerentesimitam o

o empreendedor e
G:r]g?llfjag;a\lqdo ninguem delega Os ADIZES (1999)
&bito de N&o ~ ;
Delegar/ empregados n;f)~ FLAMHOLTZ e HANDLE
I ncompeténcia PeNsam no que esteo (2000); HART (1999)
Decisoria fazendo; os gerentes
ndo sabem tomar
decisbes
Huxo erefluxo ADIZES (1999);
Paralisia Por Avancgos congtante de (1ng3l;-RGCF|z_|EI|LNeE EE(\{Vglgi)
© 5 gﬁlggﬁfgg S aori daje,(? (1998); SCOTT e BRUCE
empresa perde (1987); KWESTEL et 4.
vitdidade. (1997)
Per spectiva Emprw']dedor GASKILL et a. (1993);
Inadequada do reacionario; MYLLYNIEMI etal.

Plangjamento

plangamento de

(1990); POLLAN eLEVINE
(100RY: ROW/I ANID (100RK)-
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curto prazo, somente,

EL NAMAKI (1990);

éinadequado. FLAMHOLTZ eHANDLE
(2000)
Postura do
empreendedor ndo ADIZES (1999);
. R MYLLYNIEMI etal.
Plangjamento Irreal egqrésdsmgde"?‘ (1990); POLLAN eLEVINE
reslioede; aesgar (1995); KWESTEL etal.
equwde a (1997)
aconteces.
Fdtade culturae
. N excesso de atividades HART (1999);
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deteriorado.

Quadro 10 - TRANSICAO DA EMPRESA GERIDA PELO
EMPREENDEDOR PARA EMPRESA GERIDA PROFISS ONALMENTE
Da mesma forma que o conjunto de problemas anterior, segue uma

breve descri¢cdo dos problemas encontrados nesta fase de transicao.

Alocacéo Inefetiva de Recursos Humanos
Com o crescimento das operacdes, a especializacéo de
funcdes e a necessidade de departamentalizar as atividades levaa
demanda por gerentes intermediarios. Por lealdade aos
companheiros que o acompanharam fielmente desde os tempos
dificeis do inicio e o ajudaram a fazer da empresa o que é hoje, 0
empreendedor acaba promovendo-os a funcdes de geréncia que
estdo além de sua experiéncia e/ou habilidade, recusando-se a
formar uma equipe profissional.
Isso também se reflete em uma grande resisténcia a mudar a
estrutura organizacional para adequé-la a umaempresa que ndo tem
mais o tamanho de antes.

Crise da Divisao do Poder/ Elevado Turn-Over Gerencial

Ndo estando o empreendedor preparado para abdicar do poder

absoluto, ndo entende que € necessario um novo conjunto de estilo e

habilidades para esta nova fase, 0 que implica ser substituido, ou

complementado, por pessoas diferentes dele.
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A certa altura, o empreendedor surpreende-se pelo fato de ndo estar

conseguindo estruturar uma equipe gerencial estavel. E comum um quadro no
gual os gerentes que ndo se enquadram sdo demitidos, e aqueles que se
adaptam a cultur a da casa, ou seja, do empreendedor, ndo fazem o que deve

ser feito.

Ocorrem conflitos entre a velha e a nova guarda, entre 0 empreendedor

e 0S gerentes profissionais e entre as metas da empresa e as metas
individuais. As disputas poderdo gerar problemas (perda da confianca e do
respeito) de relacionamento entre sécios ou na familia, se a empresa for uma

sociedade familiar.
Desmoralizag&o das Novas Regras

Com o crescimento e a contratacdo de profissionais especializados €
natural que o empreendedor passe a enfatizar o subsistema administrativo. O
problema ocorre quando ele faz isso para reagir a sensacdo de perda de
controle, e passa a desenhar sistemas que permitam controlar aos outros e néo
a ele que, em principio, ndo deve prestar contas a ninguém. Afinal, boa parte
dos empreendedores abriu seu proprio negoécio justamente por ndo se sentir

confortavel em situagdes de subordinagéo.

Assim, € comum que o empreendedor exija o cumprimento das novas
normas, mas seja 0 primeiro a desrespeitd-las. O exemplo negativo mina a
efetividade dos novos sistemas e a organizagdo passa a comportar-se de

maneira imprevisivel.

Relacionamentos Inter-Pessoais Improdutivos
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Com o crescimento da empresa, os relacionamentos do empreendedor

com os publicos interno e externo multiplicam-se muitas vezes. Se ele ndo tem
habilidades para conquistar adeptos para a sua visdo do negocio, os conflitos

podem assumir propor¢des perigosas.

Muitos empreendedores ndo estdo aptos a perceber as necessidades

das pessoas e 0s beneficios de algumas praticas motivacionais. As vezes,

apenas o uso de palavras gentis pode evitar grandes problemas.

Pode-se acrescentar que, & vezes, 0 empreendedor busca ajuda
técnica para resolver esse problema, mas ele rapidamente descobre que o0s
instrumentos e a maneira de abordar o0s problemas propostos pelos

especialistas ndo dao resultados satisfatorios, porque foram concebidas para

gerentes e ndo se ajustam bem apersonalidade empreendedora.

Falta de Uma Cultura de Avaliacédo

Muitas vezes, por inlUmeros motivos, o empreendedor toma decisbes
acertadas e realiza as agOes corretamente, mas nao percebe a necessidade de
controlar e avaliar o desempenho das pessoas. Na falta de feedback, as
pessoas nao sabem 0 que esta errado ou certo, e passam a agir conforme seu

proprio entendimento, o que fatalmente acaba em problemas.

Falta de Visédo, Estratégia e Direcado
Embora a empresa esteja se profissionalizando, o
empreendedor tenta manter o controle a todo custo, mas ndo tem
mais uma visdo clara do negocio, o que é e aonde quer chegar. Sua

visdo é muito voltada para o passado da empresa. O empreendedor
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Nao consegue passar aos gerentes e funcionarios a visao
consistente da qual derivariam as estratégias e a direcao a ser
seguida.

Generalizagdo do Habito de Nao Delegar

A resisténcia do empreendedor a delegar efetivamente acaba
disseminando entre os gerentes o sentimento de “se eu quiser as
coisas bem feitas, tenho que fazé-las eu mesmo”, e criam-se
“feudos” onde apenas uma pessoa domina as informacdes e 0
conjunto de procedimentos.

Em decorréncia daincompeténcia do empreendedor para
estimular os empregados a pensar sobre suas atividades, os
empregados também néo se tornam proficientes em tomar decisGes
adequadas para cada situagao.
Esta situacao € potencialmente mais grave nesta fase de crise
de crescimento do que na crise anterior, porque esta sendo
incorporado aempresa o pessoal de nivel gerencial. Gerentes que
ndo sabem decidir tém um potencial de problemas muito grande.

Paralisia Por Avancos e Retrocessos Constantes

Com o crescimento da empresa e as tentativas frustradas de delegacéo,
desenvolve-se uma sensacgdo de fluxo e refluxo constante da autoridade. Existe
uma percepcdo generalizada de que a atuacdo do empreendedor cerceia o
desenvolvimento da empresa e ele proprio fica descontente com a

instabilidade.
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Nesta fase € comum que o empreendedor sinta-se traido pelas pessoas
a gquem confiou as tarefas de direcdo da empresa, pois constata que elas nédo
estdo agindo como ele agiria, ou ndo estdo sendo tao eficientes como ele seria,
ou ndo estdo obtendo tanto lucro como ele obteria. Ele intervem e centraliza
tudo novamente, até que o0 excesso de atividades o leve na direcdo inversa.

Até gque as coisas se estabilizem o ciclo pode se repetir algumas vezes.

A essa altura, ele gostaria de dedicar parte de seu tempo a outras
atividades, mas freqlentemente sente-se obrigado a retomar por completo os
rumos da empresa. Nesse meio tempo, as decisdes ou ndo sdo tomadas ou

so reparadas pelo empreendedor, e a empresa perde energia.

Perspectiva Inadequada do Planejamento

7

O declinio organizacional freqientemente € causado por dirigentes que
se tornaram reacionarios. O resultado €é planejamento inadequado ou
inexistente e tomada de decisdo ineficiente. As caracteristicas sao: falta de
percepcdo (insight), inflexibilidade, énfase exagerada nas habilidades técnicas

etc.

Pode-se acrescentar que o0 empreendedor pode trazer dos tempos da
empresa menor, a nogcdo que O planejamento de curto-prazo apresenta
melhores resultados. SO que a empresa agora ndo pode reproduzir o modelo

de sucesso antigo, e precisa planejar em um prazo mais dilatado.

Planejamento Irreal

A admissdo da necessidade de desenvolver e implantar sistemas gerenciais

mais sofisticados leva naturalmente a adocdo do planejamento como meio de
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orientar 0 crescimento desconexo. No entanto, o0 empreendedor ainda
arrogante dirige o processo de planejamento para uma postura de “como nos
gostariamos que as coisas fossem”, desvinculada da realidade, acreditando

gue desejar equivale a acontecer.

A preparacdo da empresa para a realidade descrita no planejamento

inconsistente pode ser muito onerosa e dificl de ser corrigida, talvez

comprometendo a sobrevivéncia da empresa.
Planejamento N&o-Executado

Com o crescimento, a necessidade de planejamento tornou-se evidente.
Tempo e recursos sdo dependidos para realiza-lo. No entanto, a falta de cultura
e as necessidades do dia-a-dia fazem com que o planejamento logo seja
esquecido, deixado de lado, postergado como uma coisa de importancia

menaor.

No entanto, deixar de executar o planejamento pode ser tdo fatal nesta
fase quanto n&o ter nenhum planejamento.
Relacdes Improdutivas Com Pessoal de Vendas, Distribuidores,
Representantes etc.
O crescimento acelerado sem a profissionalizacdo das
operacdes pode criar descompasso entre a area comercial e a
capacidade de atender aos pedidos em conformidade com o que foi
negociado. Isso pode gerar tensdes entre o empreendedor e seus
gerentes com o pessoal que esta sujeito & pressodes dos clientes.

Resisténcia a Pressdes Pelo Af astamento
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Quando a empresa esta desenvolvida ao ponto em que 0s
postos-chave ja estdo ocupados por gerentes profissionais, ndo é
incomum que investidores ou credores pressionem para que o
empreendedor se afaste do comando das operacoes, pelo menos
em algumas funcdes consideradas criticas.

Muitas vezes o empreendedor reluta em fazé-o, pois seria
admitir sua dispensabilidade. Além disso, geralmente eles
procrastinam o planejamento para a retirada e, quando chegao
momento, por qualquer motivo, eles ndo estéo preparados,
financeira e logisticamente, para separar-se do dia-a-dia da sua
empresa.

Sensacao de Perda do Controle/Resisténcia aProfissionalizagéo

E o que sentem alguns empreendedores quando percebem que as pessoas
qgue assumiram parte do processo decisorio ndo procedem exatamente como
eles procederiam. Sentem que a empresa se descaracteriza como extensdo de
sua propria personalidade, e o empreendedor reluta em aceitar uma maneira
de gerir a empresa que nao seja a sua, podendo criar a sua volta uma

atmosfera que torna qualquer evolucdo penosa e demorada.

A tentativa de retomar o controle s6 funcionara se forem
desenvolvidos sistemas de controle que permitam uma
descentralizacdo posterior efetiva. Pode acontecer de o

empreendedor, ao invés de desenvolver e implementar sistemas de

controle &geis e objetivos, queira manter um fluxo de informagéo
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ascendente em que possa ter acesso permanente aos minimos
detalhes, de todas as operacdes, em todas as areas.

Essa predilecdo pelo detalhe, Util nos tempos pioneiros, vai comprometer
o fluxo eficiente das informacdes, atrapalhar a tomada de decisdes e empurrar

0s profissionais competentes para fora da empresa.

Falta de Comunicacao/Ninguém Sabe Quais Sao os Objetivos ou 0 Que
Os Outros Estéao Fazendo
A falta de sistemas efetivos de gestdo adequados ao novo
tamanho leva asobrecarga do empreendedor, que ainda esta
aprendendo a delegar e tem na cabecatodas as diretrizes para fazer
a empresa funcionar. Ele ndo consegue coordenar as atividades
nem estabelecer comunicacéao efetiva entre os novos gerentes ou
areas funcionais. De qualquer forma, o empreendedor resiste em
deixar de ser o Unico depositario de informacdes importantes, e a
empresa perde em sinergia.

Da mesma maneira, 0 empreendedor nao tem tempo e/ou
habilidade para comunicar aos funcionarios os principais objetivos
e politicas da empresa como base para tomada de deciséo,
portanto, as pessoas nao sabem qual o seu préprio papel no
conjunto. Como exigir que as pessoas realizem esforcos em prol
dos objetivos organizacionais se eles nem ao menos sabem quais

sdo?
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Oresultado é que tanto o empreendedor como 0s gerentes

ficam insatisfeitos e o relacionamento se deteriora.

7.4.3 Um Instrumento Para o Diagndstico

Ja se afirmou anteriormente que, para efeito deste trabalho, o
diagnéstico formal ndo é parte essencial. O que mais contribui para o alcance
dos objetivos é o processo pelo qual se busca validar o modelo. Ou seja, 0

trabalho com o empreendedor em seu proprio ambiente, a empresa.

No entanto, embora ndo se preconize uma forte estruturacdo no
diagnostico a ser realizado pelo consultor numa situacdo de aplicagdo pratica,
sugere-se aqui um formuldrio (Quadro 11) para registro de alguns pontos
importantes, inclusive a percepcdo do empreendedor sobre a incidéncia de

cada um dos problemas nas empresas em geral, a partir da percepgcdo de uma

realidade mais ampla do que a sua prépria.



OEMPREENDEDOR | o72oTaDG | RECONHECEUA
PROBLEMA ENTENDE QUE O

PROBLEMA OCORRE: NA EXISTENCIA DO
EMPRESA? PROBLEMA?

Ambientede
Crise Permanente
Arrogancial
Mudancas na
Base do “Rolo
Compressor”
ConflitosCom a
Familia
Crescimento
Malsucedido
Culpar Fatores
Externos

Quadro 11 — Modelo do formulario de diagnéstico

A importancia de solicitar aos sujeitos de pesquisa que
opinassem sobre arealidade das outras empresas e
empreendedores que conhece (segunda coluna do Quadro 11)
reside na constatagao, surgida durante a pesquisa, que as pessoas
tém dificuldade e receio de falar sobre seus comportamentos e 0s
problemas deles decorrentes, & vezes surgindo situacdes
delicadas entre o pesquisador e 0 empreendedor.

Decidiu-se, entdo, proporcionar maior familiaridade aos
sujeitos com o teor da pesquisa. A maneira julgada conveniente
para fazer isso foi organizar um instrumento de coleta de dados

contendo o rotulo do problema, a descri¢cdo sucinta e uma escala do

tipo Lickert, para que o empreendedor opinasse sobre a ocorréncia
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desses problemas na realidade empresarial de sua esfera (Qquadro
12). O resultado (Anexo) foi avaliado pelo pesquisador como
satisfatorio, como se discute no cap. 8. A conversa entre
pesquisador e empreendedor ficou mais facil e objetiva e boa parte
dos receios foi diluida.

N&o se concebeu o instrumento com o objetivo especifico de
propiciar uma analise quantitativa dos dados, embora isso possa
ser possivel e conveniente numa situacdo em que se consigauma
amostra aleatéria e representativa de determinado universo. Na

realidade, essa € uma pretensao futura.



PROBLEMA DESCRIGAO OCORRE:
Uma situacdo potencialmente mais grave do que a utilizacdo do sistema de Nunca
gestdo por tentativa e erro, € que o empreendedor n&o aprendeu a aprender.
Ou sgja, 0 crescimento anterior e 0 tempo nao foram suficientes para que ele s¢ As\Vezes

AMBIENTEDE
CRISE
PERMANENTE

sensibilizasse para a organizacao racional do trabalho pela experiéncia.

Embora a demanda por seus produtos ou servicos esteja aumentando, a
auséncia de sistemas, normasou dir etrizes, faz com que problemas recorrentes

Com Freguéncia

tornem-se crises a todo momento. A sobreposicao de uma crise aoutra agrava
aincapacidade de se aprender com os erros, as atividades tornam-se agitacéo e

Com Muita Fregiiéncia

toda a energia critica € consumida nesse processo.
Pode-se acrescentar que nesses casos, freqlientemente, o empreendedor busca gjuda

Sempre

externa para organizar alguns procedimentos. O que acontece, em boa parte dos
casos, € que os sistemas sdo implantados sem que se saiba para que, e tornam-se um
elemento a mais na confuséo.

CONFLITOSCOM A
FAMILIA

Mesmo com o crescimento, ou por causa dele, a necessidade de dedicacdo do
empreendedor per manece muito elevada em termos de tempo, esforco e

Nunca

recur sos de toda or dem, como nos tempos pioneir os.
Essa dtuacdo pode vir a comprometer o atendimento as demandas da vida

AsVezes

pessoal. Se 0 empreendedor ndo conseguir “vender” afamilia aimportancia de
sua dedicacéo ao negdcio e a necessidade do seu apoio nesse momento critico,

Com Fregquéncia

poderao surgir conflitos sérios em que a familia digputa com a empresa,
exigindo a atencdo do empreendedor.

Com Muita Fregiéncia

Isso pode, inclusve, redundar em oposicio aberta e explicita a continuidade do
empreendedor na empresa, jA que o smples fechamento ndo € mais uma|

possibilidade

Sempre

Quadro 12— Exemplo de conteldo do instrumento de coleta de dados




Ao utilizad-lo, percebeu-se que o instrumento de coleta de dados
conferiu respeitabilidade e confiabilidade apesquisa, pois ela assumiu
um formato conhecido dos empreendedores, posto que todos ja foram

alvo de diversas pesquisas no formato tradicional de questionario ou
entrevista.

Da mesma forma, parece relevante salientar que a iniciativa
possibilitou aos empreendedores abordar questdes que eles gostariam
de discutir, mas ndo estavam dispostos a assumir como pertinentes a si

ou asuaempresa. Ou seja, ndo se admite que isto ou aquilo tenha
acontecido ou esteja acontecendo, mas existe disposicdo de narrar e
discutir fatos que aconteceram com este ou aquele empresario, e que

mereceriam atenc¢ao por serem pertinentes ao assunto da pesquisa.

Tendo sido demonstrada a articulagdo dos elementos conceituais

e operacionais do Meta-Modelo, cabe relatar sua aplicacéo nos casos
selecionados e apresentar os resultados obtidos, o que é realizado no
capitulo seguinte.

8 DESCRICAO DOS CASOS

O presente capitulo tem por objetivos explicitar os resultados da
pesquisa, caracterizada como “multi-casos” ou de “casos multiplos”, na qual
se analisam profundamente vérias unidades (GODOY: 1995). Neste trabalho
foram estudadas quatro empresas e seus empreendedores/proprietarios, que

constituiram os sujeitos sociais da pesquisa.



Como primeiro passo foram levantados o historico da vida pessoal do
empreendedor e alguns elementos da trajetéria da empresa, procedimento essencial
na pesquisa qualitativa, pois ndo se pode separar 0 sujeito de seu contexto. Como

afirma YIN (1990: 23) sobre a técnica do estudo de casos:

€ uma forma de fazer pesquisa empirica que investiga fenbmenos
contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, en situacbes em que as
fronteiras entre o fendmeno e 0 contexto ndo estdo claramente estabelecidas,

onde se utiliza mdltiplas fontes de evidéncia”.
Assim, relatados os elementos basicos do contexto em que se deu a
andlise de cada caso, sdo mostrados alguns resultados obtidos em cada um.

8.1 Caso N 1

O negocio é umarepresentacdo comercial de insumos para ainddstria
de esquadrias de aluminio. Seu portfélio compreende mais de 1000 itens,
desde acessorios de tamanho minimo e baixo valor até perfis de aluminio

anodizado, de alto valor agregado e grande necessidade de espaco fisico para
estocagem. A empresa hoje conta com quatro empregados e trés
representantes autbnomos, além do proprietario e um filho, que o auxilia, e &
vezes substitui, nas tarefas administrativas, totalizando nove pessoas
envolvidas nas operacfes. O empreendedor estd no ramo a mais de vinte
anos, e este é o seu segundo empreendimento.

Ele possui 0 Segundo Grau completo e seus pais ndo eram empresarios,
embora o pai trabalhasse por conta propria. Negociante, na familia, era seu avd
materno. Embora ndo tenha convivido com ele por muito tempo, séo fortes as
lembrancas da agitacdo presente quando o avd realizava um negdcio de

monta, notadamente envolvendo gado.



Iniciou sua carreira profissional como funcionéario de uma organizagdo
representativa de uma categoria desportiva. Numa trajetoria bem sucedida de
12 anos, chegou ao cargo de principal executivo da entidade, desfrutando de
um bom salério e de uma vida materialmente confortavel. No entanto,
inquietava-se com a percepc¢ao que qualquer empresério, ainda que com um
negocio modesto, alcancava ascensdo econdémica mais rapida e num nivel
mais elevado do que o trabalho assalariado Ihe permitia almejar.

Com essa motivacéo, desvinculou-se do emprego e aplicou suas
reservas financeiras em um negoécio no ramo de alimentacao. A falta de back-
ground na &rea especifica foi superada com uma associagéo a familiares que

dominavam os “segredos” da parte operacional, porém, ndo eram proficientes

nas especificidades da economia do ramo de atividade. O negdcio prosperou

e, em alguns meses, afloraram divergéncias entre os socios sobre a conduc¢ao
dos negocios.

Desfez-se a sociedade mas o empreendedor, observador interessado, ja
dominava o métier suficientemente para tocar o negécio adiante com sucesso.
Apdés quatro anos de boas vendas, o proprietario do imovel, provavelmente
almejando o ponto comercial que se formara, requisitou-o, e o estabelecimento
foi fechado.

A essa altura, o empreendedor havia acumulado algum capital que, bem
administrado, permitiu-lhe com certa tranquilidade a busca de uma nova
oportunidade, visto que fizera da atividade empresarial um objetivo de vida.
Esta surgiu algum tempo depois, quando um empresario industrial, um contra-
parente, convidou-o a representar seu produto no Estado. Tratava-se das

chapas plasticas para confeccao de boxes para banheiro. A industria era



pequena, mas o produto apresentava qualidade que lhe conferia um diferencial
no mercado.

O empreendedor aceitou a oferta, comprou um automovel e pos-se a
percorrer o estado em busca de clientes. Constatando que o produto era
vendavel e, com um talento peculiar para vendas e muita dedicagéo, néo lhe foi
penoso transformar o trabalho numa atividade rentavel em prazo relativamente
curto. Ele considera que a qualidade do atendimento aos clientes foi 0 seu
diferencial nessa época.

Depois de algum tempo, ele percebeu que seus clientes utilizavam,
portanto compravam, um semnumero de itens de assessorios que
compunham o produto-final. Selecionou alguns itens mais utilizados, fez um
pequeno estoque e passou a oferecé-los a seus clientes. Em curto espaco de
tempo a venda dos acessorios ja cobria com folga todos os custos
operacionais, sendo que a comisséo do produto principal ingressava liquida, o
gue Ihe permitia um sucesso financeiro crescente.

Ao mesmo tempo, o estoque que havia crescido para atender a demanda
das viagens havia se tornado quase que uma pequena loja, na qual sua esposa
e seu filho atendiam clientes locais. A partir de um determinado ponto, o
empreendedor sentiu-se capaz de adquirir um imével comercial, sem
financiamento, pois a atitude de ndo endividar-se representa uma de suas
convicgdes mais arraigadas. Com frequéncia repete enfaticamente que sua
empresa jamais pagou uma promissoéria em cartorio.

O empreendedor, entédo, deixou de ter a visita a clientes como sua

principal atividade e estabeleceu-se formalmente. O negocio foi crescendo



paulatinamente e, com o passar do tempo, a empresa tornou-se referéncia no
estado para o ramo de comércio em que atua.

A trajetéria da empresa foi sempre sélida e ascendente, com alguns
percal¢gos provocados por fatores ambientais, como por exemplo em 1995,
guando a euforia de consumo provocada pelo Plano Real resultou em um nivel
de inadimpléncia em niveis nunca antes vistos no setor, segundo depoimento
do empreendedor. A empresa perdeu muito dinheiro, mas sua sélida estrutura
econdmico-financeira e sua boa imagem no mercado resguardaram-na de
sobressaltos maiores.

O mercado é muito competitivo, mas 0s concorrentes novos nao se
mantém por mais de dois anos e alguns concorrentes antigos fecharam por
acomodacédo. O empreendedor considera que sua principal vantagem
competitiva € a maneira como o negacio foi constituido, acrescendo-se ainda
na justificativa de longevidade o fato que, até cinco anos atras, sua
configuragéo era considerada novidade. Atualmente, a empresa esta se
adaptando a uma nova realidade do mercado e ampliou seu portfélio para
incorporar os perfis de aluminio anodizado, além das chapas e acessorios que
sempre constituiram sua base comercial.

Os planos para o futuro resumem-se em consolidar a nova linha de
perfis, que exige grandes investimentos e, principalmente, preparar a empresa
para a sucessao. O filho sucessor tem sido instado a assumir cada vez mais
responsabilidades e o empreendedor, propositalmente, ja ensaia algumas
auséncias em periodos nao-criticos. Além das praticas gerenciais e
operacionais, o empreendedor espera que 0 sucessor assimile as premissas

basicas dos valores que ele considera as chaves do seu sucesso: a solidez



econdmico-financeira por meio da n&o utilizagéo de capital de terceiros; a
imagem de honestidade a ser mantida mesmo & custas de perdas financeiras
e; ter sempre em mente que o cliente é arazéo de ser daempresae 0

atendimento de suas necessidades deve estar sempre em primeiro lugar.
8.1.1 O Posicionamento no CVO

A empresa, depois de quase vinte anos de existéncia, evolui lentamente
para a transicdo de Empresa Operada Pelo Empreendedor para Empresa
Gerida Pelo Empreendedor, apresentando ainda todas as caracteristicas da
fase 1 preconizadas no modelo. Comparando o seu posicionamento no Modelo
Gerencial de CVO com o da empresa 3, por exemplo, constata-se que as
posi¢cdes sdo muito proximas, mas percebe-se que esta Ultima é mais nova e
gue ja apresenta sinais mais evidentes de que o crescimento se aproxima.

Também, deve-se considerar que uma das necessidades mais fortes
manifestada pelo empreendedor é a seguranca, repercutindo narecusa a
alavancagem financeirae na relutancia a assumir posi¢des arriscadas no

mercado, 0 que ajuda a explicar a evolucéo lenta e parcimoniosa.
Provavelmente, a sucessédo se dara antes que a empresa atinja
plenamente a fase 3 e, se 0 empreendedor tiver sucesso em cooptar o
sucessor para o seu modelo empresarial, pode ocorrer uma estagnac¢ao. No
entanto isso ndo constitui necessariamente uma desvantagem, como se
denota pela satisfagdo do empreendedor com a situagéo atual e com as
perspectivas da empresa. Além disso, as empresas n&do precisam estar
constantemente mudando com caréter de obrigatoriedade. E perfeitamente

viavel que algumas delas cheguem a ocupar nichos ecoldgicos relativamente



estaveis, conseguindo sobreviver, e até mesmo se desenvolver, sem alterar
substancialmente suas préticas ou estrutura administrativa. Existem casos,
inclusive, nos quais a mudanca pode ser prejudicial, senéo fatal.

Os sinais percebidos pelo pesquisador confirmam isso. Por exemplo,
mesmo com a sucessao, dificilmente a caracteristica de as operacdes
dependerem fortemente da presenca do empreendedor deixara de se

apresentar no futuro visivel. O modelo de empresa concebido pelo
empreendedor ndo prevé a necessidade de delegacéo além das funcdes
operacionais, assim mesmo sob forte superviséo.
Da mesma forma, o foco na agdo e a atengao aos detalhes n&o sé&o

somente enfatizados, mas s&o enaltecidos como uma vantagem comparativa

muito importante.



CARACTERISTICAS DA EMPRESA NO 1 NO MODEL O GERENCIAL

Fasel Fase?2 Fase 3 Fase4 Fase5
Empresa Operada Pelo CrisedeTransicao Empresa Gerenciada Crisede Transicao Empresa Gerida
Empreendedor Pelo Empr eendedor Profissionalmente
-1 produto/nicho de - Aumento no volume de - Tendéncia a agregar
mercado principa vendas novastecnologiase
(discreto mas constante) sarvigosao cliente
- Poucos empregados - Osclientes passam a - A empresa
solicitar maior variedade desenvolveuma
de produtos e servicos extensarede de
contatos no mercado
- O Funcionamento do - Comecan a
negocio depende das

habilidades técnicas ou de
vendas do empreendedor

- O foco eda na
o, didénda e
atencéo aos
detalhes

(muito forte)
- A epeaiénda

pessoa
desampenha um

gparecer  0S  primeiros

sistemas de controle




decisdes

operacionais

(muito forte)

papel-chave nes

Continuacéo...

Fase 1

Fase?2

Fase 3

Fase 4

Fase5

- Exigte pouca
consideracdo sstemética
de marketing, producgo,
pessod, finangase
contabilidade como
fungdes
separadas/Estrutura
organizaciona muito
smples

- Grandeflexibilidade
operaciond e agilidade

- Grande energiaé
dispensada a adequacéo
dasingtdacies a
obtencdo dos recursos
financalros e aquiscio
de equipamentos

(em ciclos)

Quadro 13 - CARACTERISTICAS DA EMPRESA N[0 1 NO MODELO GERENCIAL
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Aparentemente, as caracteristicas das fases 2 e 3 referem-se muito

mais a fatores relacionados acompetitividade, representando quesitos
minimos para acompanhar a concorréncia, como por exemplo as
demandas dos clientes por novas tecnologias e servi¢os e a disposi¢ao
da empresa em atendé-los.
Aplicando o indicador de posicionamento obtemos:

P = (8x0,125)+(3x0,667)+(2x1,000) = 5,001

5,001
8.1.Z2 LV Dlagnostco ae rropiemas L,ompor[amentais
Esta empresa foi a primeira a ser contatada, e serviu como piloto
para que o pesquisador pudesse por em pratica os principios da
Consultoria de Processos e avaliar os procedimentos da pesquisa. A falta
de proficiéncia redundou em aproveitamento abaixo das expectativas,
nao tendo sido possivel obter o envolvimento do empreendedor com o
processo como seria desejavel. Isso ndo quer dizer que ndo houve
colaboracéo.

O empreendedor foi indicado por um amigo comum para participar
da pesquisa, justamente por sua disponibilidade e boa vontade para
opinar sobre assuntos que versem sobre pequenas empresas. No
entanto, percebeu-se um grande esfor¢o para demonstrar a solidez da
empresa, sua trajetéria impecavel e o sucesso do modelo de gestéo

adotado. Ressalte-se que, em grande parte, tem-se a impressao que o

discurso corresponde arealidade.

11
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Com as dificuldades encontradas para a coleta de dados e a
sensacao que, talvez, o empreendedor n&do representasse o caso tipico
para compor o conjunto de sujeitos de pesquisa, desenvolveu-se o
instrumento de coleta de dados (Quadro 12) para colher a valiosa opinido
do empreendedor, que demonstrou ser profundo conhecedor da realidade
das pequenas empresas em sua regido. Esse instrumento possibilitou
gue 0s contatos entre o pesquisador e o empreendedor continuassem,
para discutir as nuances de cada problema e a narrativa de historias
diversas que o empreendedor acumulou em anos vivéncia e observacao.

No caso da empresa 1 o diagnostico deve ser analisado com
reservas, tanto pelas particularidades da empresa e do empreendedor
guanto pelo fato de o pesquisador ainda estar aprendendo a operar

segundo os principios da Consultoria de Processos.

OEMPREENDEDOR PROBLEMA EMPREENDEDOR
PROBLEMA ENTENDE QUE O DETECTADO | RECONHECEUA
PROBLEMA OCORRE: NA EXISTENCIA DO
EMPRESA? PROBLEMA?
Ambientede A ~
Crise Permanente AsVezes Nao -
Arrogéancial
Mudangasna . A - ]
Baze do “Rolo Com Muita Fregiiéncia Né&o
Compressor”
Contlitos Coma AsVezes N&o -
Familia
Crescimento A ~
Malsucedido Com Fregliénda Né&o
Culper Fetores Com Frequiéncia NZo .
Externos
Descaso Coma
Sdecdo de Com Fregiéncia Sm Sm
Pessoa
Descasd Como | om Muiita Fregiiéncia NZo -
Plangamento
Descaso Com os . oA . ~
Custos Com Muita Fregiiéncia Né&o




Descentrdizacéo
emVezde

Delegacéo

Com Muita Fregiiéncia

Continuacéo ...

PROBLEMA

O EMPREENDEDOR
ENTENDE QUE O
PROBLEMA OCORRE:

PROBLEMA
DETECTADO
NA EMPRESA?

EMPREENDEDOR

RECONHECEU A

EXISTENCIA DO
PROBLEMA?

Desprezo Pelo
Treinamento

Com Muita Fregiéncia

Sm

Sm

Divergénciade
Expectativas

Com Freguiéncia

Diversficacdo
Compulsva

AsVezes

Dominio
Absoluto Sobre
as InformagBes
Fdtade
Conhecimento do
Negocio

Com Freguiéncia

Com Muita Fregiiéncia

Sm

Fdtade
Conssténciana
Acéo Gerencid

Com Freguiéncia

Re acionamentos
Inter-Pessoais
Improdutivos

AsVezes

Fdtade
Edtratégiae
Direcéo

AsVezes

Foco
Exclusvamente
no Ambiente
Interno/
Aprendizado
Lento/ Inovacdo
Limitada

AsVezes

Inapeténcia Para
Delegacéo

Com Muita Fregiéncia

Incapacidade de
Separar aVida
Financeira
Pessod da
Empresarid

Com Muita Fregiéncia

Inexisténciade
Um Cand de
Comunicagéo
Comos
Empregados
Manutencdo da
Informdidade
Excessiva Por
Descuido ou

Com Fregquiéncia

Com Muita Freqiiéncia
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Desprezo a
Atividade
Gerencid

Continuacéo ...

PROBLEMA

O EMPREENDEDOR
ENTENDE QUE O
PROBLEMA OCORRE:

PROBLEMA
DETECTADO
NA EMPRESA?

EMPREENDEDOR

RECONHECEU A

EXISTENCIA DO
PROBLEMA?

Medo da
Concorréncia
Interna

AsVezes

Nao

Medo do
Crescimento

Com Fregliéncia

Orientacdo Para
Vendase Néo
Para Marketing

Com Freguiéncia

Perfil Financeiro
Equivocado

AsVezes

Perfil Inadequado
dos Consdheiros

AsVezes

Perspectiva
Inadequada do
Plangamento

AsVezes

Restividade
Excessivaao Que
0 Empreendedor
Pensa
Representar o
Mercado

Com Freguiéncia

Relaghes
Improdutivas
Com Pesod de
Vendas,
Didtribuidores,
Representantes
etc.

Com Freguiéncia

Resgénciaa
Ajuda Externa

Com Muita Freqiéncia

Sm

Resgénciaa
Alavancagem
Financeira

Com Fregquiéncia

Sm

Sdecdo de Novos
Sécios Com
Perfil Inadequado

AsVezes

Sstema Gerencid
de Tentativae
Erro

Com Fregquiéncia

Tendénciaa
Julgar os
Empregados
Muito
Severamente

Com Muita Fregiéncia

14
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Quadro 14- Formulério de diagnostico da empresanld 1
O empreendedor manifestou-se sobre os problemas preconizados

no modelo sem recorrer a extremos (fig. 12). Ndo assinalou nenhuma vez
as opc¢Oes Nunca e Sempre. A mais assinalada foi a opgédo Com
Freqiiéncia, com 13 indicacdes, As vezes e Com Muita Freqiiéncia tiveram
11 indicacdes cada. A soma das opcBes Com freqiiéncia e Com Muita
frequéncia totaliza aproximadamente 69% do total de problemas, o que
parece indicar uma boa aderéncia do modelo arealidade, segundo o
empreendedor. Note-se que o empreendedor justificou cada opinido,

geralmente fazendo consideragcdes baseadas na experiéncia.

Ocorréncia dos Problemas -
Empreendedor 1

Sempre Nunca

0, 0,
Com Muita 0% -\/ 0%
Freq.

31%

As Vezes

Quant 31% nas 6 dos
problen rdos.

Com Freq.

38%
Problemas Identificados - Empresa 1
Ident.
17%
Dos pr Néo enas trés deles
Ident.
(Desprezo R 83% de Pessoal e

Dominio Absoluto das Informacdes) sdo admitidos pelo empreendedor e,
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mesmo assim, sdo considerados secundarios no contexto atual da
empresa. Ou seja, 0 empreendedor ndo deseja planejar ou executar agdes
para sana-los. Da mesma forma, os outros trés (Medo do Crescimento,
Resisténcia aAjuda Externa e Resisténcia aAlavancagem Financeira) sao
considerados muito mais como elementos integrantes do modelo de
gestao concebido pelo empreendedor e, como ja foi dito, até fazem parte
dareceita pessoal de sucesso.

As informagdes obtidas néo ensejam a continuidade do
diagnostico, visto que ndo houve mudanca de atitude do empreendedor
frente aos problemas depois do processo. No entanto, ele afirmou ter
apreciado muito a experiéncia, pois ajudou-o arefletir sobre os seus
meétodos de gestdo e adquirir mais convicg¢éo ainda de sua propriedade.
Também afirmou que discutir e aprender mais sobre questdes de
administracé@o é sempre desejavel.

Do ponto de vista do pesquisador, embora os resultados n&o
tenham sido os esperados, foi possivel avaliar a abordagem junto ao
empreendedor, melhorar a selecdo dos novos casos e aprimorar 0s
meétodos de coleta, registro e andlise das informacdes, o que parece

justificar a utilizacdo do caso.

8.2Caso NI 2

O negécio € caracterizado pelo empreendedor como sendo um
“mercado de bairro”, pois pretende atender a uma regido com grande
concentragdo de condominios e oferece um atendimento diferenciado em

relacdo aos supermercados. A empresa, tal como se apresenta hoje, existe ha
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aproximadamente sete anos e conta com 14 pessoas ha operagdo e

administracéo: 12 empregados mais o proprietario e sua esposa.

No ambito familiar, a mde foi comerciante durante alguns anos e o pai
funcionario graduado da empresa representante no Brasil de uma grande
multinacional. Embora desempenhasse fungbes administrativas em geral, é

marcante a lembranca por parte do empreendedor de que o0 pa era

extremamente habil em vendas. Freqlentemente na infancia, o pai o levava

guando visitava clientes.

Aos 11 anos, lembra-se que passava férias na casa de um irmdo que
estava se iniciando no mundo dos negdcios enquanto cursava a faculdade. Aos

13, mudou-se para a cidade onde morava o irmao e passou a trabalhar com ele

na comercializagdo de jornais, revista e afins. O negoécio era movimentado, e o
empreendedor comecou a aprender paulatinamente as fungbes basicas de um
negocio, desde limpeza, organizacdo do estoque e exposicdo dos produtos até

0 atendimento aos clientes e controles financeiros.

Aos 17, tendo mudado de cidade, sentiu necessidade de encontrar uma
atividade para custear seus estudos de segundo grau. A oportunidade surgiu
guando associou-se a uma irma professora para vender roupas em escolas

aproveitando sua extensa rede de relacionamentos pessoais e profissionais.

Algum tempo depois, retornou a cidade onde morava o0 irmdo empresario
para cursar a faculdade de Ciéncias Contabeis. A essa altura, 0 irmdo ja havia
expandido o negdcio para trés pontos de venda, e 0 negdcio ia muito bem.

Trabalhou cerca de dois anos na administracéo da empresa.
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Aos 21 anos, foi contratado para abrir e organizar a filial de uma grande
distribuidora de jornais e revistas. Na percepcdo do empreendedor, essa
experiéncia constituiu  um aprendizado fundamental na sua formacao
empresarial. Nesse ponto, a faculdade j& tinha sido relegada a segundo plano,

tendo sido abandonada de vez logo depois.

Inspirado no sucesso do irmdo passou a sentir necessidade de realizar
alguma coisa para si, um negocio proprio. Deixou 0 emprego e descobriu um
talento para negociar carros que, comprados em cidade ndo litoranea, tinham
grande valor no mercado local. Depois de algum tempo, associou-se a dois
irmdos e 0 negocio de carros cresceu, embora permanecesse na informalidade.
Um pgdano econdmico fez com que o estoque de carros ficasse encalhado e foi

necessario buscar outra atividade.

Junto com o0s irmaos, passou a comprar nas editoras em S&o Paulo,
exemplares de edicbes antigas de revistas de todos o0s géneros. As revistas
eram plastificadas juntando algumas unidades e etiquetadas como promocéo
do tipo “pague 2, leve 3" e oferecidas nas bancas em consignacdo. Ao entregar
as revistas, ofereciam ao comerciante doces e chicletes pelo mesmo sistema.
Essa atividade garantiu lucro por algum tempo, mas foi abandonada com o

crescimento da inadimpléncia.

Nessa época 0 irmdo jA contava com quatro pontos de venda e mais
uma distribuidora de jornais que estava crescendo. Voltou a trabalhar na
empresa do irmdo, mas agora como gerente de todas as atividades, inclusive
expansdo dos negocios. Surgiu a oportunidade de adquirir seu proprio negacio,

uma banca muito bem equipada e localizada, e por um prego convidativo.
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No entanto, por pressdes familiares, a banca foi comprada e incorporada

ao negoécio do irméo, ficando o empreendedor com uma pequena participacéo
no negaécio total. Depois de algum tempo e algum desgaste no relacionamento

com o irm&o, o empreendedor saiu da sociedade com um pequeno capital.

Em busca de oportunidades, utilizava o tempo livre para perambular pela
cidade observando e imaginando maneiras de aplicar produtivamente seu
capital. Disso resultou a compra de uma lanchonete, aparentemente bem
localizada e com bom potencial de crescimento. Em cerca de um ano de
funcionamento, o empreendedor expandiu as atividades da lanchonete,

transformando-a num peqgueno restaurante ahora do almoco.

Ele, sua esposa e trés empregados cobriam o funcionamento de manha
a noite. Com o tempo, embora a rentabilidade do negécio fosse razoavel, o
empreendedor desiludiv-se com a falta de perspectivas de crescimento e com
o perfil dos clientes que, em boa parte, ndo eram do tipo que havia imaginado.
Passou a procurar entdo uma nova oportunidade e, nesse interim, vendeu a

lanchonete com excelente lucro.

Em suas andangas e conversas conjecturando sobre oportunidades de
negoécios, percebeu o potencial do local onde hoje esta a empresa. O local ndo
estava disponivel para atividades comerciais e nem dispunha o empreendedor
do montante disponivel para adquirir o imovel. Ele aventurou-se, correu riscos,
investiu e, depois de muito trabalho e negociagdo, obteve sucesso: adquiriu O
imével, reformou-o, cumpriu as exigéncias burocraticas e inaugurou 0 novo

negocio.
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Com o sucesso e a ocorréncia de periodos de fluxo de caixa positivo, ha
algum tempo vém sendo adquiridos imoOveis comerciais nas proximidades do
negécio original, com o intuito explicito de oferecer outros tipos de comércio e

servicos ao mesmo publico que ja atende.

No entanto, o impeto para a diversificacdo diminuiu, e esses iméveis tém
sido encarados mais como oportunidade de consolidacdo de patrimdnio
familiar. Ao mesmo tempo, emergiu a percepcdo que 0 empreendimento
original esta atingindo seu limite de expansdo, tanto fisicamente como em
termos de modelo de negdcio. Por detrds de uma aparentemente racional e
bem preparada argumentagdo justificando a situagdo atual, percebe-se um
certo receio de crescer e perder o controle das operacbes. Para ilustrar, o
empreendedor narrou alguns casos empresariais nos quais, na sua avaliacao,
a causa de fracasso foi a diversificacdo ou o crescimento mal concebidos ou

administrados.

Assim, o empreendedor deixa transparecer sua preocupagdo com a
construcdo de uma visdo mais concreta do futuro do negdcio, tendo
dirigido as conversas com o pesquisador, sempre que possivel, para

assuntos correlacionados.

8.2.1 O Posicionamento no CVO

A empresa ainda apresenta todas as caracteristicas previstas para
afase 1, mas diversas delas em declinio, podendo desaparecer em futuro
préximo. Também apresenta cinco caracteristicas da fase 2, de transigéo,

€ comeca a apresentar sinais em trés caracteristicas da fase 3, o que

evidencia um impeto forte de evolugéo no modelo gerencial,
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particularmente se considerarmos que a empresa é significativamente
mais jovem que as anteriores.

Embora o empreendedor manifeste preocupa¢do com o
esgotamento do potencial de crescimento, ainda parece haver muito
espaco paraaevolucdo, em especial imaginando-se que o empreendedor
provavelmente vai se afastar paulatinamente do dia-a-dia do neg6cio para
planejar e dirigir a diversificagdo ou a abertura de um novo
empreendimento, o que parece inevitavel. Isso abriria espaco para a
descentralizacdo do processo decisorio e todas as suas consequéncias
em termos de processos e estrutura.

Algumas evidéncias reforgcam essa interpretacdo. Embora
considere prematura a contratacdo de profissionais especializados, o
empreendedor ja esta promovendo uma especializagéo for¢cada entre os
funcionéarios, atribuindo-lhes responsabilidades de coordenagcdo em areas
especificas, embora ainda todos fagam um pouco de quase tudo.

A questdo gerencial também estd sendo considerada, senéo
encaminhada. Embora o empreendedor néo cogite a contratacdo de
pessoal de geréncia ou supervisdo, contratou um novo auxiliar para

comecar nas funcdes mais elementares, e pretende treiné-lo, como seu
irmao fez com ele.
Ao aplicarmos o indicador apresentado no capitulo 7 para
esta empresa obtemos:

P = (8x0,125)+(5x0,667)+(3x1,000) = 7,335
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CARACTERISTICAS DA EMPRESA NO 2NO MODELO GERENCIAL

Fasel Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase5
Empresa Operada Pelo Crisede Transi¢do Empresa Gerenciada Crisede Transicdo Empresa Gerida
Empreendedor Pelo Empr eendedor Profissonalmente
- 1 nicho de mercado - Aumento no volume de - Tendénciaparao
principal vendas compartilhamento da
(significativo nos autoridade
Gltimos tempos) (incipiente)
- Poucos empregados - Os clientes passam a - A empresa

(em expansdo)

solicitar maior variedade
de produtos e servicos

desenvolve uma
extensa rede de

contatos no
mercado
(em formac&o)
- O Funcionamento do - O empreendedor - A redede
negécio depende das comega ater queredizar fornecedores expande-
habilidades técnicas ou de tarefas especidizadas de se dgnificativamente
vendas do empreendedor areasfuncionais
(forte, mas diminuindo)
- O foco estd na agéo, - Naaustnciado
ficiéncia e atencéo aos empreendedor, 0s
detadhes empregados comegam a
tomar decistes
operacionals
- A experiéncia pessod - Comegam a
desempenha um papel - anarecar e nvimairoe
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chave nas decisies aparecer  0s  primeros

operacionas sistemas de controle

Continuacéo...

Fase 1 Fase 2

Fase 3

Fase 4

Fase5

- Existe pouca
consideracdo sstemética
de marketing, producgo,
pessodl, finangase
contabilidade como
fungdes
separadag/Estrutura
organizacional muito
smples

- Grandeflexibilidade
operaciond e agilidade
(diminuindo)

- Grandeenargiaé
dispensala & adequacio
dasinstdagies, a
obtencdo dos recursos
financeiros e aguisicéo
de equipamentos
(impeto bem menor)

Quadro 15 - CARACTERISTICAS DA EMPRESA N 2 NO MODELO GERENCIAL
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8.2.2 O Diagnostico de Problemas Comportamentais

Depois das dificuldades com a empresa-piloto, ja se sabia alguma

coisa a mais sobre o tipo de empresa a ser procurada, e a empresa 2
parece bem mais representativa do que a anterior.

Desde os primeiros contatos, quando estava sendo sondado para
participar da pesquisa, o empreendedor foi extremamente colaborativo,
falando com entusiasmo sobre a empresa e sua histéria pessoal. Nesse

caso, ndo houve indicaco de terceiros, mas uma aproximagao proposital
por parte do pesquisador, que ja conhecia a empresa como cliente.
Esse caso foi 0 mais completo em termos da aplicacéo dos
principios da Consultoria de Processos, com uma convivéncia estreita
entre pesquisador e empreendedor durante alguns meses, tanto na
empresa ou em entrevistas convocadas para discutir um assunto
especifico, como em situa¢fes sociais que terminavam, invariavelmente,
em conversas sobre o tema.

Ao final do processo, obteve-se o0 seguinte diagnostico:

O EMPREENDEDOR PROBLEMA EMPREENDEDOR
DETECTADO RECONHECEUA
PROBLEMA ENTENDE QUE O N
PROBLEMA OCORRE: NA EXISTENCIA DO
: EMPRESA? PROBLEMA?
Ambiente de N . :
Crise Permanente AsVezes Sm Sm
Arrogancial
Mudangasna Co N ~
m Fregiéncia Nao -
Base do “Rolo &
Compressor”
Conflitos Coma AsVezes N3o ;
Familia
Crescimento Co o~ ~
! m Fregiéncia Nao -
Masucedido ™




Continuagéo ...

PROBLEMA

O EMPREENDEDOR
ENTENDE QUE O
PROBLEMA OCORRE:

PROBLEMA
DETECTADO
NA EMPRESA?

EMPREENDEDOR

RECONHECEU A

EXISTENCIA DO
PROBLEMA?

Culpar Fatores
Externos
Descaso Coma
Sdecdode
Pessoal

As Vezes

Com Frequéncia

N&o

Sm

Sm

Descaso Com o
Plangamento

Com Frequéncia

~

Nao

Descaso Com os
Cudgtos

Com Frequéncia

Sm

Sm

Descentralizagéo
emVez de

Ddegacéo

AsVezes

Sm

Sm

Desprezo Pelo
Treinamento

Com Muita Freqiéncia

Sm

Divergénciade
Expectativas

AsVezes

Diversficagéo
Compulsva

Com Frequéncia

Dominio
Absoluto Sobre
as Informaghes

Com Frequéncia

Fdtade
Conhecimento do
Negocio

AsVezes

Fdtade
Consisténciana
Acdo Gerencid

Com Frequéncia

Relacionamentos
Inter-Pessoais
Improdutivos
Fdtade
Edratégiae
Direcéo

AsVezes

Com Freguéncia

Foco
Exclusvamente
no Ambiente
Interno/
Aprendizado
Lento/ Inovacéo
Limitada

Com Frequéncia

| napeténcia Para
Ddegacéo

Com Muita Freqiiéncia

Incapacidade de
Separar aVida
Financera
Pessod da
Empresarid

Com Frequéncia

Sm

Sm
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Continuacéo ...

PROBLEMA

O EMPREENDEDOR

ENTENDE QUE O

PROBLEMA OCORRE:

PROBLEMA
DETECTADO
NA EMPRESA?

EMPREENDEDOR

RECONHECEU A

EXISTENCIA DO
PROBLEMA?

Inexigténciade
Um Cand de
Comunicacéo
Com os
Empregados

AsVezes

Nao

Manutencdo da
Informdidade
Excessiva Por
Descuido ou
Desprezo a
Atividede
Gerencid

Com Freguéncia

Medo da
Concorréncia
Interna

Com Freguéncia

Medo do
Crescimento

Com Frequéncia

Orientacéo Para
Vendas e Ndo
Para Marketing

AsVezes

Perfil Financeiro
Equivocado

Com Freguéncia

Perfil Inadequado
dos Consdheiros

AsVezes

Perspectiva
Inadequada do
Plangamento

AsVezes

Redividade
Excessivaao Que
0 Emp. Pensa
Representar o
Mercado

AsVezes

Relagtes Improd.
Com Pessod de
Vendas, Didtrib.
Repres. etc.

Com Frequéncia

Resgénciaa
Ajuda Externa

AsVezes

Resgénciaa
Alavancagem
Financeira

AsVezes

Sdecdo de Novos
Sécios Com
Perfil Inadequado

AsVezes
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Continuagéo ...
O EMPREENDEDOR PROBLEMA E'\é'ggﬁEH'\I'EDCEE%OAR
PROBLEMA ENTENDE QUE O DETECTADO EXISTENCIA DO
PROBLEMA OCORRE: NA EMPRESA? PROBLEMA?
Sistlema Gerencid R
de Tentativae AsVezes Sm Sm
Erro
Tendénciaa
Julgar os
Empregados Com Freguéncia Néao -
Muito
Severamente

Quadro 16 — Formulario de diagndstico da empresa nl] 2

Quanto asua opinido sobre a ocorréncia dos problemas constantes

no modelo, o empreendedor foi bastante cauteloso (fig. 14) visto que néo

assinalou nenhuma vez as opg¢des Nunca e Sempre, e que Com

Frequéncia foi sua op¢éo mais assinalada, com 17 indicagdes. As Vezes

recebeu 16 indicagdes e Com Muita Freqtiéncia, 2. Somando-se as opg¢des

Com Frequéncia e Com Muita Frequéncia obtém-se 54% do total.

Ocorréncia dos Problemas -
Empreendedor 2

Com Muita
Freq.
6%
Dos 35 probl
foram identificados | Com Freq.
48%
obtido se ndo hobveooc—o—worm—rmva

Nunca

0%

Sempre
0%

As Vezes
46%

2, cerca de 35%

0 que O ndmero

T bUbPLI VTUTIUC

a0 processo. Na

realidade, os contatos freqiientes e as discussfes especificas permitiram um

diagndstico mais apurado, expurgado de impressbes erradas e apressadas

gue, a principio, tinham sido diagnosticadas como problemas.
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Exemplificando, diversos elementos aparentes sugeriam que o problema
Manutencdo da Informalidade Excessiva estava presente. No entanto, embora
0 empreendedor acusasse preocupagdd com essa questdo, um
aprofundamento da analise permitu a conclusdo que se tratava, ainda, de
resquicios da informalidade caracteristica das empresas muito jovens, e que
sua superacdo é uma questdo de tempo, pois alguns sistemas de controle ja

estédo sendo implementados, e outros planejados.

Problemas Identificados - Empresa 2

Ident.
N&o 34%
Mais um| Ident. b de diagnostico
66%
como ben cados pelo

pesquisador, o empreendedor n&o reconhece a existéncia de apenas 3
(fig. 15). Mesmo assim, se 0 processo tivesse sequiéncia, a percep¢ao do
pesquisador € que as discussdes sobre 0s problemas remanescentes néo

seriam evitadas, e que o empreendedor responderia a estimulos para
refletir mais profundamente sobre as causas desses problemas.

Nos ultimos contatos, o empreendedor manifestou satisfagéo por
ter participado da pesquisa e afirmou que, embora sua disponibilidade de
tempo seja muito pequena e foi necessério esforco para colaborar, ele
aprendeu a refletir de maneira diferente sobre a empresa e seu

relacionamento com ela.
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8.3 Caso N[O 3

O nucleo principal do negécio é uma locadora de videos e DVDs
instalada em local privilegiado no centro da capital, oferecendo cerca de
3.500 titulos. A loja também comercializa fitas e oferece servicos como
reproducéo e limpeza de fitas. Foi implantada recentemente, por sugestao
da clientela, uma pequena cantina que oferece café, refrigerantes e
salgadinhos. Na operacéo dos negocios estdo envolvidas oito pessoas,
sendo quatro empregados, trés parentes e o proprio empreendedor.

Ha algum tempo, estd em desenvolvimento um complexo esportivo
em outra cidade, composto de quadras de futebol e dependéncias, bar e
uma pequena locadora de videos que utiliza principalmente as fitas ja
consideradas de segunda linha na loja principal. Esté prevista a utilizacao
de fontes de agua existentes na propriedade para oferecer servigcos de
pesque-e-pague e piscinas. Em estado adiantado estdo as negociacdes
para iniciar a construcéo de iméveis em uma localidade balneéaria, em
sociedade com um parente, com a finalidade de venda.
O empreendedor nasceu e cresceu na zona rural, tendo pai lavrador
e mae dona-de-casa. Na infancia e adolescéncia trabalhava na lavoura
ajudando o pai, assim como 0S numerosos irmaos. Acompanhava o pai
gue precisava negociar a producao e, aos 0ito anos, por iniciativa propria,
comecou a vender frutas, produzidas no sitio da familia ou comprando a
producéo alheia pararevenda. Esta atividade permitia-lhe prestar
significativa contribuicédo ao sustento da familia enquanto progredia nos

estudos.
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Questionado sobre a motivagéo para os negdcios, afirmou que
sempre sentiu vontade de progredir, de ter mais do que tinha, enquanto
0s garotos da mesma idade almejavam apenas um emprego.

Aos 18 anos, ja com o segundo grau completo, foi aprovado em
concurso para um cobicado emprego em um banco estatal, o que Ihe
permitiu mudar-se para a capital. Rapidamente ascendeu a um cargo de
chefia e como bancéario permanece até hoje em uma funcao especializada
e relativamente bem remunerada.

Algum tempo depois, prestou vestibular, e foi aprovado nos cursos
de engenharia civil e ciéncias contdbeis. Como a primeira opc¢éao exigiria
mudanca de cidade, escolheu ciéncias contabeis, tendo concluido o
curso. O empreendedor atribui asua formac¢éo um diferencial como
empresario, pois isso lhe permite chegar facilmente a solugdes gerenciais
que nao seriam tdo faceis para pessoas com formacéo diversa.

Aos vinte e seis anos, a necessidade de empreender manifestava
se com vigor. Inspirou-se em amigos proximos que estavam obtendo
sucesso empresarial com locadoras de video e deles obteve apoio

técnico e logistico parainiciar seu proprio negocio. Era a época do auge
desse tipo de empreendimento.

Ent&o, formou um pequeno capital com dois colegas bancarios e
abriram uma locadora no centro da cidade. O cénjuge de um dos socios,
entdo desempregado, passou a gerenciar o negocio.

Depois de um ano, o baixo retorno, a necessidade de novas
inversdes de capital e, principalmente, a dedicacéo dispar entre 0s socios

provocou desentendimentos. Rapidamente, um dos sécios e seu cénjuge-



gerente deixaram a sociedade mediante pagamento de sua cota. Em

pouco tempo o empreendedor comprou a parte do sécio remanescente e
assumiu o controle do negécio, que prosperou e hoje € lucrativo.
Percebendo uma oportunidade, o empreendedor abriu uma

segunda unidade em outra cidade, que sustentou-se por cerca de trés

anos, dando ocupacdo principalmente a parentes. Essa loja foi vendida

para a concorréncia, que estava inviabilizando a lucratividade.

Nessa época, o0 empreendedor adquiriu parte do sitio da familia e,

ao contrario do que ditava a tradicéo local, em vez de fazer loteamentos,

passou a explorar comercialmente um campo de futebol que ja existia no

local, e constituiu a origem do novo negaocio que hoje estd a caminho da

consolidagao.

Analisando sua propria situagéo, o empreendedor atribui, ndo o seu
relativo sucesso, mas a sua sobrevivéncia como empresario, ao fato de
nao precisar retirar o sustento da familia do negdcio. Isso teria sido
fundamental em momentos de crise e de realizar inversdes que, alias,
foram e algumas vezes ainda séo, realizados com recursos provenientes
da unidade familiar.

Ele tem uma perspectiva estratégica do desenvolvimento dos
negocios. Avalia que a locagao de fitas encerra seu ciclo como atividade
lucrativa em no maximo cinco anos, e que sua substituicdo por DVDs néo
sera suficiente para manter o nivel de retorno. Ainda n&o visualiza como

poderd substituir esta atividade, da qual pretende auferir os maiores

lucros possiveis nos proximos anos.



O empreendedor visualiza o negdcio de lazer como o futuro, e
pretende que, até |a, desenvolva a proficiéncia gerencial paratorna-lo
lucrativo, embora ainda ndo considere seriamente a possibilidade de
dedicar-se exclusivamente, ou principalmente a essa atividade. Enquanto
isso vai tentando envolver produtivamente alguns parentes no negocio,
para ver se obtém éxito e, a0 mesmo tempo, pretende estar atento &

novas oportunidades que, eventualmente, se apresentem.

8.3.1 O Posicionamento no CVO

No que diz respeito ao seu posicionamento no modelo gerencial de

CVO, aempresa esté claramente ancorada na fase priméaria, operada pelo
empreendedor, com firme tendéncia a evoluir para a apresentagao de
caracteristicas proprias da crise de transi¢cdo para empresa gerida pelo
empreendedor, ja apresentando algumas caracteristicas da fase de
empresa gerida pelo empreendedor.

Embora o negdcio original ainda constitua a principal fonte de
receita, ndo se pode dizer que o foco esteja predominantemente em um
produto/nicho de mercado. No que diz respeito ao numero de
empregados, este deve crescer significativamente com o
desenvolvimento do complexo de lazer e das atividades de construcéo
civil, complexificando a gestao do empreendimento e forgcando o
empreendedor a assumir novas funcgdes especializadas.

Embora o empreendedor ainda seja o pivé do processo decisorio,
sua opcéo por ndo se dedicar exclusivamente ao negdécio torna sua

presenca inviavel a maior parte do tempo util, até pela distancia fisica das
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iniciativas mais novas. Isso for¢ca a que os empregados, ou parentes

encarregados, tenham que operar o neg6cio sem a presenca constante do
empreendedor. Isso se relaciona a uma outra caracteristica tipica da
crise, que é a necessidade da concepcgédo e implantagdo dos primeiros

sistemas de controle, particularmente os financeiros.






CARACTERISTICAS DA EMPRESA NO 3NO MODELO GERENCIAL

Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Fase5
- Poucos empregados Aumento no volume de - As operagdes passam
(em crescimento) vendss a depender bem menos
(irregular) dapresencado
empreendedor
(paulatinamente)
- A experiéncia pessod - Osclientes passam a - Tendéncia a agregar
desempenha um papd - solicitar maior variedade novas tecnologias,
chave nas decisies de produtos e servicos servigosao cliente
operacionas
- Exige pouca -Naauséncia do
empr eendedor, 0s
consderacéo empr egados comegam a
tomar decisdes
ssemaica de oper acionais
(jaécomum)
marketing,
producdo, pessod,
financas e
contabilidade como
fungbes
separadasEdtrutura
organizaciond

muito Smples
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(comega a despertar
atencdo)

- Grandeflexibilidade - Comegam a apar ecer
operaciond e agilidade os primeiros sistemas de
controle

- Grandeenargiaé
dispensada a adequacéo
dasingtdagdes a
obtencdo dos recursos
financeiros e aquiscéo de
equipamentos

Quadro 17 - CARACTERISTICAS DA EMPRESA NI 3 NO MODELO GERENCIAL




Também denota-se uma forte tendéncia a sofisticar os servigos de
acordo com a demanda percebida pelo empreendedor, principalmente por
meio da manifestacdo da clientela.

Percebe-se claramente que, a continuar a evolugao, surgirdo em
breve outras caracteristicas das fases de transi¢éo e de gestdo, como a
substituicao de prestadores de servicos pela criacdo de cargos
permanentes e a tendéncia auma maior formalizagdo das atividades.
Ao aplicarmos o indicador apresentado no capitulo 7 para esta

empresa obtemos:

P = (5%0,125)+(4x0,667)+(2x1,000) = 5,293

5,293

8.3.2 O diagnostico de Problemas Comportamentais

O empreendedor nOJ 3 foi, desde 0s primeiros contatos,
extremamente receptivo asolicitacao para colaborar com a pesquisa. Em
nenhum momento parece ter sido assaltado por davidas sobre a
conveniéncia de participar do trabalho ou sobre eventuais ameacas que o
processo pudesse acarretar.

Tanto nas freqlentes visitas aempresa como em situagdes sociais

gue oportunizaram a discusséo dos assuntos da pesquisa, 0
empreendedor demonstrou interesse em explanar seus pontos de vista,
Seus erros e acertos, e ainda procurava extrair da conversa elementos

que lhe permitissem construir a sua visdo do negdcio no futuro, o que
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tem sido uma preocupacao importante dada a perspectiva de declinio no
negocio principal e da falta, ainda, de consisténcia econdmica do novo
empreendimento.
Da aplicacao dos principios da Consultoria de Processos resultou o

seguinte quadro:

EMPREENDEDOR
O EMPREENDEDOR PROBLEMA
PROBLEMA OCORRE: NA EMPRESA? PROBL EMA?
Ambientede A ) }
Crise Parmanente Com Fregliéncia Sm Sm
Arrogancia/
Mudangasna A N ]
Bage do “Rolo Com Fregliéncia Nao
Compressor”
CortlitosComa Com Fregiéncia Sm Sm
Familia
Grescimerito Com Fregiiéncia N&o -
Masucedido ™
Culpar Fetores Com Muita Fregliéncia Sm Sm
Externos
Descaso Coma
Sdegdode Sempre Sm Sm
Pessodl
Descaso Com o Sempre Sm Sm
Plangamento
Descaso Com os n . -
CUstos Com Fregliéncia N&o
Descentrdizagéo
emVezde Com Frequiéncia Sm Sm
Delegacéo
Desprezo Pelo Com Muita Freqiiéncia Sm Sm
Treinamento
Divergenciade Sempre Sm Sm
Expectativas
Diversficacéo A i N
Compuisva Com Fregliéncia Sm Né&o
Dominio R
Absoluto Sobre AsVezes Sm Né&o
as Informagles
Fdtade ' _
Conhecimento do Sempre Sm Sm
Negocio
Fdtade
Consisténciana Com Frequiéncia Sm Sm
Acéo Gerencid
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Continuagéo ...

PROBLEMA

O EMPREENDEDOR
ENTENDE QUE O
PROBLEMA OCORRE:

PROBLEMA
DETECTADO
NA EMPRESA?

EMPREENDEDOR

RECONHECEU A

EXISTENCIA DO
PROBLEMA?

Relacionamentos
Inter-Pesoas
Improdutivos

Com Muita Frequiéncia

Nao

Fdtade
Edratégiae
Direcéo

Com Frequéncia

Foco
Exclusvamente
no Ambiente
Interno/
Aprendizado
Lento/ Inovacéo
Limitada

Com Muita Freguéncia

Inapeténcia Para
Ddegacéo
Incapacidade de
Separar aVida
Financeira
Pessod da
Empresarid

Com Muita Frequiéncia

Com Frequéncia

Sm

Sm

Sm

Inexigténciade
Um Cand de
Comunicagéo
Com os
Empregados

AsVezes

Sm

Manut. da Inform.

Excessiva Por
Descuido ou
Desprezo a Ativ.
Gerencid

Com Frequéncia

Sm

Sm

Medo da
Concorréncia
Interna

Com Frequéncia

Medo do
Crescimento

Com Muita Fregiiéncia

Sm

Orientagéo Para
Vendas e Ndo
Para Marketing

Com Frequéncia

Perfil Financeiro
Equivocado

Com Frequéncia

Perfil Inadequado
dos Consdheiros

Nunca

Perspectiva
Inadequada do
Plangamento

Com Muita Frequiéncia
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Continuagéo ...

PROBLEMA

O EMPREENDEDOR
ENTENDE QUE O
PROBLEMA OCORRE:

PROBLEMA
DETECTADO
NA EMPRESA?

EMPREENDEDOR

RECONHECEU A

EXISTENCIA DO
PROBLEMA?

Restividade
Excessivaao Que
0 Empreendedor
Pensa
Representar o
Mercado

Com Frequéncia

Rel. Improdutivas
Com Pesxod de
Vendss,
Distribuidores,
Representantes
etc.

Com Frequéncia

Resisténciaa
Ajuda Externa

Com Muita Fregiiéncia

Sm

Ressténciaa
Alavancagem
Financeira

Com Muita Freqiiéncia

Sdecio de Novos
Sécios Com
Perfil Inadequado

Com Frequéncia

Sisema Gerencid
de Tentativae
Erro

Sempre

Sm

Sm

Tendénciaa
Julgar os
Empregados
Muito
Severamente

Com Muita Freqiéncia

Sm

Sm

Quadro 18 — Formulério de diagndstico daempresanll] 3

A julgar pela opinido manifesta do empreendedor (fig. 16), 0 modelo

apresenta uma relacao significativa com a realidade empresarial

conhecida (outras empresas, outros empreendedores), pois a soma das

opcgdes Com Frequéncia, Com Muita Frequiéncia e Sempre totalizam cerca

de 91% das respostas. Em relag&o aocorréncia dos 35 problemas

relatados, a distribuic&o foi a seguinte: Nunca — 1; As Vezes — 2; Com

Frequéncia— 17; Com Muita Frequéncia — 10; Sempre — 5.
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Na per(

problemas rel

empresa ou fa

Ocorréncia dos Problemas -
Empreendedor 3

Nunca
Sempre 3%

14% As Vezes

6%

Com Muita
Freq.

Com Freq.
29%

48%

(fig. 17), 22 dos

atualmente na

hvaliagdo sobre

T 7 T

a pertinéncia do modelo sobre a realidade.

Cof

diagnostico f(

Problemas Identificados - Empresa 3

Nao

Ident.

37% Ident.
63%

rocesso de

empreendedor

tenha tomado

consciencia, aurante ou ao Tinar ao proces

0, de todos os

problemas que admite existirem (fig. 18). No entanto, parece licito

acreditar que o processo forgcou uma reflexdo, solidificando o

conhecimento do empreendedor sobre alguns elementos que ele

conhecia, mas nao tinha, provavelmente, refletido sobre eles de forma

sistematica.

Problemas Admitidos - Emp. 3
(Em Relagéo aos 22 Problemas
Identificados)

Nao
Admit.
5
0,
23% Admit
17

7%
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Figura 18
O bom indice de reconhecimento da existéncia dos problemas por

parte do empreendedor, primeiro passo para a mudanca, parece autorizar
aconclusdo que o detalhamento do diagndstico e o estabelecimento de
acoes que ensejem a mudanca de comportamento tém uma boa
perspectiva de sucesso. No caso daqueles problemas cuja origem se
identifique estar principalmente na aquisicdo de conhecimentos e
desenvolvimento de habilidades, pode-se estabelecer agcdes e metas de
prazo reduzido.
Uma boa medida do estado de espitito do empreendedor ao final do
processo de diagnostico pode ser dado pela manifestacédo registrada no Ultimo
contato entre pesquisador e empreendedor. Ele afirmou literalmente: “agora eu

pude ver realmente como eu estou despreparado para ser empresario”.

8.4 Caso N4

Originalmente, o0 negocio era uma oficina mecanica que vem se
expandindo significativamente ao longo do tempo, oferecendo hoje servicos de
mecanica em geral, auto-elétrica, estoque de pecas de reposicdo, lanternagem
e pintura e socorro 24 horas com caminhdo préprio. A empresa opera em uma
area construida de quase 1000 m?, havendo ainda bastante espaco para a
ampliacdo da estrutura fisica. Chama atencdo a existéncia de uma politica de
atualizacdo tecnoldgica, constantemente renovando o ferramental e o0s

equipamentos eletrénicos de check-up para os veiculos mais modernos.
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Dando continuidade a uma fase de franca expansdo, estdo previstas a
ampliacdo da area de lanternagem e pintura com aquisicdo de equipamentos
de Ultima geracéo, a implantacdo de um servico de geometria e balanceamento
e a abertura de loja de varejo de pegas automotivas. Aos poucos, 0 negdcio vai

assumindo as feicdes de um Auto-Center.

A empresa conta atualmente com 12 empregados e estdo envolvidos
além do empreendedor, sua esposa que encarrega-se de todos 0s servicos
administrativos e dois dos filhos, totalizando 16 pessoas. Esses ultimos,
incorporados recentemente ao dia-a-dia da empresa, estdo estudando
Administracédo e, instados pelos pais, vem exercendo alguma influéncia na
ampliagdo e modernizagcdo da empresa. Esta em fase de contratagio um
Gerente de Atendimento que devera centralizar as funcbes de contato com o0s

clientes, orcamentos e algumas fungdes administrativas relacionadas.

Oriundo de uma pequena cidade do interior, o empreendedor tinha pai
comerciante mal-sucedido e saiu de casa muito cedo para trabalhar. Iniciou sua
vida profissional como lavador de carros em um posto de servicos e aos 17

anos foi ser aprendiz de mecanica.

Interessado e de aprendizado facil, em pouco mais de um ano ndo via
mais novidade naquele trabalho e mudou-se para uma cidade maior para poder
estudar. L4, ndo encontrou trabalho que lhe financiasse os estudos, e mudou-
se para a capital onde rapidamente foi convidado a trabalhar numa

concessionaria como ajudante de mecanico.

Talentoso e diligente, em um ano foi promovido a chefe da oficina,

passando a comandar profissionais com mais de vinte anos de experiéncia.



46

Ficou nesse posto por quatro anos. Julgando que seu potencial superava o

modesto salaro que ganhava, demiti-se, tomou ferramentas emprestadas
com amigos e, no terreno de um amigo que virou soécio, construiu um galpéo

para trabalhar por conta propria.

Depois de alguns anos o empreendedor julgou que suas expectativas

ndo eram as mesmas do socio, que cuidava apenas da parte financeira. Desfez
a sociedade recebendo em troca apenas uma parte das ferramentas e
equipamentos para comecar do zero novamente. Desta vez, comegou a
trabalhar no quintal de sua propria casa, atendendo aos poucos clientes que
apareciam, pois a localizagdo era por ele considerada pouco privilegiada, assim

como as instalacoes.

No entanto, o talento, a honestidade e o bom atendimento foram sendo
reconhecidos pelos clientes, que se multiplicaram. Esta foi a fase mais dura da
vida do empreendedor. Trabalhava sozinho, muitas vezes até de madrugada,

comendo e dormindo pouco, para desincumbir-se do trabalho.

O empreendedor considera-se um homem de sucesso, pois julga que
estd conseguindo conciliar as vidas profissional e familiar, além de lograr o
progresso material que, na sua perspectiva, deve crescer bastante nos

proximos anos.

O empreendedor orgulha-se de sua origem humilde e do trabalho duro
para vencer, mas considera-se agora um empresario, muito mais do que um

mecanico.

Instado a falar sobre os “segredos” do sucesso, ele considera a triade

“trabalho duro, honestidade e bom atendimento ao cliente” como a base de
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tudo mas, sempre que tem oportunidade, jacta-se de que sempre teve como

ideal ndo ser empregado e néo pagar aluguel.

O futuro parece muito bem planejado e a solidez econdémico-
financeira da empresa permite acreditar que as expansodes deverao se
concretizar em tempo reduzido. Embora esteja treinando e
experimentando os filhos no trabalho, o empreendedor considera que
tem, pelo menos, vinte anos de trabalho produtivo pela frente, e que a
sucessdo ainda ndo estd em um horizonte visivel. Ele acredita que a
expansao dos negdcios e a conseqiiente contratagcdo de mais pessoal
devera absorver um eventual talento gerencial dos filhos.

8.4.1 O Posicionamento no CVO
Esta empresa esta mais claramente tipificada na primeira fase de
transicdo do modelo do que as outras estudadas. S&o visiveis a
efervescéncia decorrente do acumulo de atividades e o stress causado
pela sensagéo ocasional de perda de controle.

O namero de clientes esta aumentando dia-a-dia e 0 empreendedor
tenta afastar-se da execucéo de tarefas para supervisionar, embora nem
sempre o consiga. Vérias tentativas de implantar sistemas
computadorizados foram relatadas, mas com um indice de sucesso que
esta longe do considerado ideal por eles mesmos.

Embora ainda estejam presentes algumas das caracteristicas da
fase primaria, todas elas apresentam sinais de enfraquecimento ou de

evolucdo para configuragcées mais complexas. Foram detectadas todas as
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caracteristicas da fase 2, de transicao, e ja estdo comecando a se
consolidar quatro das seis caracteristicas da fase 3.
Das quatro empresas estudadas, esta é a Gnica que apresentou
uma caracteristica da fase 4, da segunda crise de transic¢do, o que foi
interpretado pelo pesquisador como um claro sinal de impeto na evolugéo

datrajetéria preconizada no Modelo Gerencial.






CARACTERISTICAS DA EMPRESA NO 4NO MODELO GERENCIAL

Fasel Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
- Poucos empregados - Aumento - Tendénciaparao - Comecam a ser
(em expansao) compartilhamento da contratados
volume de vendas autoridede especialistas
(incipiente) (em experiéncia)
(incremento firme)
- O Funcionamento - Osclientes passam a - Tendénciaa

do negbcio depende
das habilidades
técnicas do
empreendedor

(diminuindo)
- Ofoco estd na agdo,
eficiéncia e atenco aos
detalhes
(ainda é o diferencial,
emboradiminuindo)

solicitar maior variedade
de produtos e servigos
(constantemente)

- O empreendedor
comegaater que
supervisionar eredizar
tarefas especidizadas de
&easfuncionais
(visivelmente)

agregar novas
tecndogias, servicos
ao cliente

(atencdo constante)

- Tendéncia a
formalizagédo das
atividades e a
avaliacao de

desempenho

(é uma aspiracao)




- A experiéncia pessod - Na auséncia do - A rede de
desempenha um papd - empreendedor, 0s
chave nas decises empregados comegam a
operacionas tomar decisdes fornecedores
(ainda éforte) operacionais
(jaocorre) expande-se
significativament
e
(iniciando o proces)
- Existe  pouca - Comecama
aparecer 0sprimeiros
con5|dera(;ao sistemas de controle
(tentativas)

sistemética de mkt.,
prod., RH, fin. e
cont. como funcdes
separadas/Estrutura
organizacional

muito simples

(em evolugdo)
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Continuacéo...

Fase 1

Fase2

Fase3

Fase 4

Fase5

- Grandeflexibilidade
operaciond e agilidade
(ainda éforte, mas
diminuindo)

Servigos que eram
fornecidos por terceiros
passam a ser incorporados
a0 diaadia da empresa
aravés da criagdo de
cargos permanentes
(éumatendéncia)

Quadro 19 - CARACTERISTICAS DA EMPRESA NI 4 NO MODELO GERENCIAL
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Ao aplicar-se o indicador apresentado no capitulo 7 para esta empresa

obtém-se:

P = (6X0,125)+(6x0,667)+(4x1,000)+(1x4,167) = 12,919

12,919
O indice obtido confirma a percepc¢éo do pesquisador que essa empresa
ndo so6 estd bem mais evoluida do que as outras como retne elementos que

permitem acreditar que a evolucdo continuara nos préximos anos.
8.4.2 O diagnostico de Problemas Comportamentais

Desde que foi contatado para sondagem sobre a participacdo na
pesquisa, 0 empreendedor dispbs-se a colaborar, embora ndo pudesse
compreender claramente os objetivos e as praticas propostas. O pesquisador
percebeu, nos momentos iniciais, até uma certa desconfianca sobre o que
deveria ser revelado para utilizagdo em uma pesquisa a ser publicada.
Ajudou bastante o fato de a indicacao ter sido feita por um outro
empresario de prestigio, 0 que emprestou uma certa respeitabilidade e
confiabilidade & garantias que o pesquisador ofereceu de sigilo para
informacdes confidenciais e de nado interferéncia no dia-a-dia da empresa, a
nao ser pelavia da discussdo com o empreendedor dos assuntos

considerados relevantes por ambos.



PROBLEMA EMPREENDEDOR
O EMPREENDEDOR DETECTADO | RECONHECEUA
PROBLEMA ENTENDE QUE O N
PROBLEMA OCORRE: NA EXISTENCIA DO
EMPRESA? PROBLEMA?
Ambientede . A . !
Crise Permanente Com Muita Freguéncia Sm Sm
Arrogancial
Mudangas na . A ~
Bage do “Rolo Com Muita Fregliéncia Nao -
Compressor”
Contlitos Com a AsVezes N&o -
Familia
Crescimento . .
Malsucedido Sempre Sm am
Culpar Fatores A = )
Extanos Com Freguéncia Nao
Descaso Coma
Sdegdo de Com Fregiiéncia Sm Sm
Pessoa
Descaso Com o A ‘ :
Flangamento Com Fregliéncia am am
Descaso Com 0s AsVezes N&o -
Custos
Descentraizacéo
emVez de Com Muita Freqiiéncia Sm Sm
Delegacéo
Desprezo Pelo Sempre Sm Sm
Treinamento
Divergénciade ; A . .
Expectativas Com Muita Freguéncia Sm am
Diversficacio Nunca N30 _
Compulsva
Dominio R
Absoluto Sobre AsVezes Néo -
as Informagles
Fdtade
Conhecimento do Sempre Néo -
Negocio
Fdtade R
Consigénciana AsVezes Néo -
Acéo Gerencid
Relacionamentos R
Inter-Pessoais AsVezes Néao -
Improdutivos
Fdtade
Edtratégiae Com Freguéncia N&o -
Direcéo

Continuacéo ...




PROBLEMA

O EMPREENDEDOR
ENTENDE QUE O

PROBLEM A OCORRE:

PROBLEMA
DETECTADO
NA EMPRESA?

EMPREENDEDOR

RECONHECEU A

EXISTENCIA DO
PROBLEMA?

Foco
Exdusivamente
no Ambiente
Interno/
Aprendizado
Lento/ Inovacéo
Limitada
Inapeténcia Para
Delegacéo

Com Freguiéncia

Sempre

Sm

Sm

Incapacidade de
Separar aVida
Financera
Pessod da
Empresarid

Com Freguéncia

Sm

Inexisténcia de
Um Cand de
Comunicagéo

Comos
Empregados

Com Freguéncia

Manutencéo da
Informdidade
Excessiva Por

Descuido ou
Desprezo a
Atividede
Gerencid

AsVezes

Sm

Sm

Medo da
Concorréncia
Interna

AsVezes

Sm

Medo do
Crescimento

AsVezes

Orientacdo Para
Vendas e Néo
Para Marketing

Com Freguéncia

Perfil Financeiro
Equivocado

Nunca

Perfil Inadequado
dos Consdlheiros

AsVezes

Perspectiva
Inadequada do
Plangamento

Sempre

Restividade
Excessivaao Que
0 Empreendedor

Pensa
Representar o
Mercado

Nunca

| Continuacio ...




O EMPREENDEDOR PROBLEMA E'\é'ggﬁEH'\I'E%EE%OE
PROBLEMA ENTENDE QUE O DETECTADO

EXISTENCIA DO
. ?
PROBLEMA OCORRE: NA EMPRESA? PROBLEMA?

Relagbes
Improdutivas
Com Pesod de
Vendas, Nunca N&o -
Didgtribuidores,
Representantes
etc.
Resgénciaa
Ajuda Externa
Resgénciaa
Alavancagem Nunca Sm Néo
Financeira
Sdegéo de Novos R
Sécios Com AsVezes Néo -
Perfil Inadequado
Sigema Gerencid
deTentativae | Com Muita Freqiéncia Sm Sm
Erro
Tendénciaa
Julgar os R
Empregados AsVezes Né&o -
Muito
Severamente

Quadro 20— Formulério de diagndéstico da empresa n 4

Com Muita Fregiéncia Sm Sm

Neste caso (fig. 19), as respostas tiveram maior dispersdo do que nos
anteriores, com 5 respostas Nunca, 11 As Vezes, 8 Com Freqiiéncia, 6 Com Muita
Freqgliéncia e 5 Sempre. A soma das respostas Sempre, Com Muita freqiiéncia e As

Vezes atinge 54%, 0 que parece ser uma boa indicacdo sobre a propriedade do

modelo.

Ocorréncia dos Problemas -
Empreendedor 4

Sempre
14% Nunca

Com 14%
Muita ‘ A




Figura 19
Dos problemas preconizados originalmente no modelo, 15, ou cerca de 43%
foram identificados na empresa (fig. 20) no decorrer do processo, sendo que pelo
menos um deles, a divergéncia de expectativas entre os sécios faz parte da histéria

da empresa.

Problemas Identificados - Empresa 4

Nao
Ident.

Ident.
5% 43%

Figura 20
Uma boa medida do sucesso da aplicacdo da Consultoria de Processos €
que, dos 15 problemas identificados, apenas dois, a Resisténcia a Alavancagem
Financeira e a Incapacidade de Separar a Vida Financeira Pessoal da Empresarial,
ndo sao abertamente reconhecidos pelo empresario. No Primeiro caso, o
empreendedor julga que isso ndo é um problema, mas uma vantagem que lhe

assegura a sobrevivéncia. No segundo caso, parece ser mais um traco cultural, que

somente seria solucionado com a profissionalizag&o.



No caso da empresa 4, ndo € possivel fazer consideragbes sobre a
disposicdo do empreendedor de dar sequéncia ao processo, dado que a
colaboragdo para a pesquisa deuse exclusivamente a partir da garantia de que nao
haveria interferéncia por parte do pesquisador. No entanto, o empreendedor parece
ter gostado bastante da participacdo, pois afirma que com as discussdes ele

aprendeu muito, e que aprender é sempre muito bom.

8.5 Alguns Resultados Complementares

Embora ndo seja essencial para os objetivos deste trabalho comparar os
resultados entre as empresas, dadas as suas particularidades, a comparacdo pode

revelar alguns dados interessantes.

A figura 21 mostra o posicionamento das empresas no modelo de CVO, o que

ajuda a identificar o grau relativo de desenvolvimento de cada uma.

L
5‘10‘15 20 25

5,001 7,335 12,919
I

5,293

Figura 21: O posicionamento das empresas no CVO

Vé-se pela posicdo muito proxima que as empresas 1 e 3 tém,
aparentemente, similaridades. No entanto, adicionando-se elementos de andlise da
historia de cada uma, concluise que a empresa 3 esta em desenvolvimento mais
rapido do que a 1, até porque € mais nova. Se acrescentarmos ainda o fato que a
empresa 3 estd buscando a diversificacdo e a 1 apenas esta ampliando seu

portfélio, provavelmente a empresa 3 ira avancar mais rapidamente na escala.



A empresa 2 diferencia-se um pouco das outras, estando numa posicdo
intermediaria. Ela cresceu bastante nos Ultimos anos e esta passando pelo que se
pode chamar de “dilema estratégico”. Visualizase limitacbes na sua configuracdo

atual e ainda ndo ha uma direco clara, definida para seguir.

O destaque € a empresa 4. E a mais dinamica de todas e percebe-se uma

agitacdo tipica da presenca de um forte impeto empreendedor, embora seja a mais

antiga delas. A perspectiva de uma sucessdo bem encaminhada no futuro pode ser
um fator importante em um elenco que a diferencia claramente das demais

empresas estudadas.

Analisando outras dimensdes da pesquisa, a tabela 3 relaciona a soma das
respostas Com Frequéncia, Com Muita Frequéncia e Sempre dadas pelos
empreendedores (primeira coluna) a cada questdo, 0 numero de problemas do
elenco identificados na empresa e 0 nUmero de problemas que o empreendedor nao

reconhece como pertinentes a si ou asua empresa.

Tabela 3: Comparacéo de alguns resultados

Emprendedor CFS’CC’:T\I""F’S Identificados | Neio Admitidos
= 24 (69%) 6 (17%) 3 (50%)
= 19 (54%) 12 (34%) 3(25%)
E3 33 (91%) 22 (63%) 5 (23%)
E4 19 (54%) 15 (43%) 2 (13%)

Ja o quadro 21 relaciona o elenco de problemas ao numero de
autores em cujas obras estdo mencionados, 0 nimero de empresas
estudadas nas quais cada problema foi identificado pelo pesquisador e

as respostas dos empreendedores sobre aimportancia desses



problemas em termos de ocorréncia. Neste caso, foi considerada a soma
das respostas Com Frequéncia (CF), Com Muita Frequéncia (CMF) e
Sempre (S). A relacdo estd em ordem decrescente do niumero de
autores.

Parece nao existir relagdo entre o numero de autores que
reconhecem o problema, suaincidéncia nas empresas e a opiniao dos
empreendedores sobre a ocorréncia no ambiente empresarial. Tome-se,
por exemplo, o problema INCAPACIDADE DE SEPARAR A VIDA
FINANCEIRA PESSOAL DA EMPRESARIAL, Ele foi citado por apenas 1
autor, foi identificado em 3 empresas e todos os empreendedores 0
consideram como de elevado indice de ocorréncia.

Outro exemplo interessante é do problema DESCASO COM A
SELECAO DE PESSOAL. Ele foi citado por apenas trés autores. No
entanto, foi identificado nas 4 empresas e todos 0s empreendedores o

consideram como de elevado indice de ocorréncia.

Problema AUTORES | EMPRESAS EMPREENDEDORES
INAPETENCIA PARA

DELEGACAO 20 2 4

FALTA DE ESTRATEGIAE 13 3
DIRECAO -

MANUTENCAODA 13 7 3




INFORMALIDADE
EXCESSVA POR
DESCUIDO OU DESPREZO
A ATIVIDADE GERENCIAL

INEXISTENCIA DE UM
CANAL DE
COMUNICACAO COM OS
EMPREGADOS

12

ARROGANCIA
/MUDANCAS NA BASE DO
“ROLO COMPRESSOR”

11

FALTA DE GONSISTENCIA
NA ACAO GERENCIAL

11

DESCASO COM
PLANEJAMENTO

11

DOMINIOABSOLUTO
SOBRE AS INFORMACOES

FOCO EXCLUSVAMENTE
NO AMBIENTE INTERNO/
APRENDIZADO
LENTO/INOVACAO
LIMITADA

ORIENTAGCAO PARA
VENDASENAOPARA
MARKETING

SISTEMA GERENCIAL EDE
TENTATIVA E ERRO

FALTA DE
CONHECIMENTO DO
NEGOCIO

MEDO DO CRESCIMENTO

AMBIENTE DE CRISE
PERMANENTE

CULPAR FATORES
EXTERNOS

DESCASO COM OS CUSTOS

PERSPECTIVA
INADEQUADA DO
PLANEJAMENTO

DIVERSIFICACAO
COMPULSVA

DESCASO COM A SELECAO
DE PESSOAL

Continuago ...

Problema

AUTORES

EMPRESAS EMPREENDEDORES

DIVERGENCIA DE
EXPECTATIVAS

3

2 3

MEDO DA CONCORRENCIA
INTERNA

3

2 2

RESSTENCIA A AJUDA
EXTERNA
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TENDENCIA A JULGAROS
EMPREGADOSMUITO
SEVERAMENTE

DESCENTRALIZACAO EM
VEZ DE DELEGACAO

DESPREZOPELO
TREINAMENTO

RELACOES
IMPRODUTIVAS COM
PESSOAL DE VENDAS,
DISTRIBUIDORES,
REPRESENTANTES ETC.

RESISTENCIA A
ALAVANCAGEM
FINANCEIRA

CRESCIMENTO
MALSUCEDIDO

INCAPACIDADEDE
SEPARARA VIDA
FINANCEIRA PESSOAL DA
EMPRESARIAL

REATIVIDADE EXCESSVA
AOQUEO
EMPREENDEDOR PENSA
REPRESENTAR O
MERCADO

Quadro 21: Namero de autores, nimero de
empresas com o problema e a opinido dos

empreendedores.

Dos 35 problemas elencados, 24, cerca de 69% foram, de alguma

forma, detectados narealidade de pelo menos uma empresa estudada

(fig. 21).

Problemas Identificados na
Realidade

N&ao
Ident.
31%
Ident.
69%
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Dos 24 problemas encontrados 8 foram identificados em 1
empresa, 6 foram identificados em 2 empresas, 8 foram identificados em
3 empresas e apenas 2 foram identificados em todas as 4 empresas.

Explicitados os principais resultados exarados dos casos
estudados, cabe apresentar as conclusdes relativas arealizacdo da
pesquisa e aos objetivos inicialmente propostos para este trabalho, o

que é realizado no préximo e ultimo capitulo.

9 CONCLUSDES

Neste capitulo, cabe analisar a contribuigdo deste trabalho a consecucéo
dos obj etivos propostos no tépico 1.4 etecer alguns comentériossobrea
conveniéncia da continuidade do desenvolvimento do M eta-M odelo.
Assim, a luz do exposto ao longo do trabalho, considera-se que a pesquisa

realizada representa uma contribuicdo a articulacdo de um corpo tedrico consolidado
no campo das peguenas empresas, particularmente no que diz respeito ao contexto

brasileiro.
Além disso, pode-se vislumbrar que:

a) o trabalho privilegia uma abordagem sistematica de mudanca da realidade no
ambiente gerencial das empresas menores 0 que, se realizado com sucesso,
tem potencial para contribuir com elementos importantes no desenvolvimento

socio-econdmico;
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b) a possibilidade de diminuir os riscos de fracasso das empresas em funcdo de

problemas recorrentes durante o Ciclo de Vida parece, de per se, uma

contribuicéo de consideravel valor ao campo de conhecimento da geréncia e;

c) a possibiidade de desenvolvimento de um instrumento efetivo para analise
organizacional que possa faciltar a atuacdo dos agentes-de-mudanca parece

oportuno, na medida que constitui um recurso adicional a servico dos

esforcos publicos e privados para reverter ou minorar os elevados indices de

fracasso empresarial.

Conceitualmente, a originalidade do presente trabalho reside na integracéo,
por meio da elaboragdo de um modelo tedrico, de elementos que séo tratados

separadamente no corpo da teoria organizacional: o Ciclo de Vida das Organizactes

e as Caracteristicas do Comportamento do Empreendedor.

Esta integracdo apresenta a possibilidade de uma visdo multidimensional do
processo de desenvolvimento das pequenas empresas e dos problemas atrelados a

esse processo, bem como suas consegiiéncias e solucdes possiveis.

Do ponto de vista da realidade da intervencdo nos sistemas organizacionais,
este trabalho propbe, a partir da utlizaggdo dos pressupostos da Consultoria de
Processos, a mudanca do paradigma de diagnostico e prescricdo de solucdes téo

comum nos modelos ja existentes.

Embora o Meta-Modelo desenvolvido busque um certo grau de previsibilidade
na ocorréncia de eventos, 0 conhecimento nele sistematizado constitui um
instrumento de ajuda na fase inicial do processo, mas a mudanca efetiva pretende-
se gue seja comportamental, e ndo operacional, realizada conscientemente pelo

préprio empreendedor com o apoio de um agente-de-mudanca (consultor).
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A medida de nao-trivialidade deste trabalho reside:

a) na importancia de seus objetivos para a melhoria das chances de
sobrevivéncia das empresas menores, particularmente nas fases primarias do

Ciclo de Vida;

b) na utlizagdo e integracdo de consctrutos complexos que abrangem a

compreensao da dindmica dos sistemas de gestao;

c) na utlizacdo da metodologia cientifica para tratar dados primarios e

secundéarios e produzir conhecimento.
Analisando os resultados do trabalho quanto aos objetivos especificos:

1 — realizar uma prospeccdo na literatura sobre os problemas gerenciais das
pequenas empresas relacionados com o0 comportamento de  seus

empreendedores/proprietarios.

Considera-se que este objetivo foi atingido, embora de modo algum se possa
afirmar que toda a literatura sobre o assunto foi esgotada. Pelo contrario, nas obras
consultadas € possivel encontrar inUmeras referéncias a outros autores e outras
pesquisas que, por motivo de escopo e restricbes operacionais da pesquisa, ndo foi
possivel consultar. Espera-se que a ampliacdo da base bibliografica, principalmente
com as pesquisas mais recentes, permita adicionar elementos conceituais e

operacionais relevantes ao conhecimento produzido neste trabalho.

2 — ddematizar os dementos encontrados na literatura estabelecendo categorias

genéricas que representem  conhecimento sobre problemas comportamentais dos
proprietariosempreendedores,



Considera-se que o esforco de sistematizar 0 conhecimento existente na
literatura foi bastante produtivo. Ficaram estabelecidas, ao final do trabalho, 50
categorias que representam problemas relacionados ao comportamento do

empreendedor.

Os problemas representados pelas categorias foram extraidos de pesquisas

realizadas, em sua grande maioria, em outros paises. A continuidade das pesquisas

permitrA que o0s problemas adquiram uma descricdo mais proxima das
especificidades da realidade empresarial brasileira, bem como a adicdo de novos
elementos Uteis a compreensdo dos impactos do comportamento do empreendedor

sobre as pequenas empresas.
3— articular as categorias ao modelo de Ciclo de Vida das Organizacdes.

A opcdo pela utilizacdo do conceito de Ciclo de Vida das Organizacbes
permitiu dar a proposta uma consisténcia tedrica e metodologica significativa. O
simples levantamento e descricdo dos problemas sem o arcabougo que permite
situar as empresas em fases bem caracterizadas de evolucdo, provavelmente

reduziria bastante sua utilidade.

Realizar o diagnéstico e planejar a intervencdo respeitando as necessidades
ja descritas nos modelos de CVO potencializa a probabilidade de obtencdo de

resultados positivos, inclusive em termos de tempo.

Y

Quanto a selecdo do modelo especifico de CVO para a elaboracdo da
proposta, considera-se que a propriedade e a operacionalidade do modelo escolhido
permitu que o foco fosse centrado nos periodos de crise, o que facilitou

significativamente a concepgao e construcao do Meta-Modelo.
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Este objetivo especifico foi atingido com sucesso, tendo-se, inclusive,

desenvolvido neste trabalho um instrumento em forma de escala, para ajudar a
posicionar as empresas no modelo de Ciclo de Vida. Os resultados desta escala,
mostrada no cap. 7, analisados em conjunto com elementos histéricos e contextuais
das empresas estudadas, pode ajudar significativamente o pesquisador, ou
consultor, a compreender com mais clareza a trajetéria e as tendéncias de evolugdo

das empresas no modelo de CVO.

4 — conceber e desenvolver um MetaModdo de diagndgico que, a partir da
condgderacdo dos principios da Consultoria de Proceswos, possa ser utilizado para
propiciar agum grau de previsbilidade dos problemas comportamentais do

proprietario/empreendedor;

As 50 caegorias represatetivas dos problemas  comportamentals,  relacionadas
a0 CVO, resltaram em dois dencos referentes aos dois periodos de crises de transicéo
preconizadas no moddo.

Esses dois grupos represatam 0s demanttos inidias de um conteldo do Meta-
Moddo que devera doranger muitos outros problemas de naureza e caacteridicas
diferentes dagqudes jA goresentados e exarados da literatura Isso deverd  ocorrer,
princdpamente, em fungdo da coleta de dados em larga excda na redidade braglera, o
que ir4, eperase amettar progressvamentte a utilidede do moddo para consultores

e pesquisadores da &rea.

Assm, embora 0 contelldo do Mea-Moddo anda sga pegueno em rdacéo @
Que = pretende, condderase que ede objeivo fo dingido stidatoriamente, pois a
edrutura concdtud desvolvida e anda  dguns indrumentos operadionas
decorrentesreve aram: se goropriados para os fins a que se destinam.
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5 — buscar e selecionar empresas e empreendedores com caracteristicas

adequadas e disponibilidade para participar da aplicacdo do Meta-Modelo em

Casos reais;

No conjunto, o objetivo foi atingido com sucesso, pois 0s sujeitos de pesquisa
contribuiram significativamente para a realizacdo do trabalho. Pode-se considerar

gue a empresa 1 nao seria uma representante tipica das empresas que se

beneficiariam, em principio, de uma intervencdo baseada no Meta-Modelo aqui

desenvolvido.

No entanto, sua participacdo na pesquisa foi extremamente Util para revelar
ao pesquisador as dificuldades de se obter dados referentes ao comportamento dos

empreendedores e, principalmente, da proficiéncia necesséria para estabelecer um

relacionamento produtivo que levasse ao atingimento dos objetivos finais da

pesquisa. Pode-se dizer que, como piloto, o caso foi produtivo.

Dadas as dificuldades no caso 1, os demais casos foram selecionados com
mais apuro, 0 que redundou em um relacionamento colaborativo entre pesquisador e

empreendedor que resultou em aumento das chances de sucesso.

6 — aplicar, em linhas gerais, o Meta-Modelo de diagnéstico nas empresas
selecionadas, analisar o0s resultados da aplicacdo, validando-o ou

reformulando suas bases, conforme a realidade encontrada;

O Meta-Modelo foi aplicado nos quatro casos selecionados, com graus
diferentes de impacto sobre os empreendedores e, consequentemente, sobre as

empresas. Dessa aplicacao, é possivel extrair algumas conclusdes:
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a partir dos resultados obtidos, pode-se concluir que o Meta-Modelo, embora
ainda em seu primeiro estagio de desenvolvimento, apresenta  potencial de
ajuda para as dificuldades enfrentadas pelas pequenas empresas e que
podem ser abordadas a partr da perspectva do Comportamento do
Empreendedor. Esta afirmacdo baseia=se no fato que todos os
empreendedores, ao final dos trabalhos, manifestaram satisfacdo pelos
resultados do processo. O principal argumento utilizado por eles é que esse
tipo de atividade ajuda a pensar, a conhecer melhor a empresa e a si mesmo
como empresario. Como a reflexdo e o auto-conhecimento sdo 0s principais
ingredientes para a mudanca de comportamento, considera-se que 0 objetivo

foi atingido;

do ponto de vista do relacionamento colaborativo entre consultor e cliente
(empreendedor), os resultados da aplicacgdo do Meta-Modelo poderdo ser
melhores se as empresas forem selecionadas entre as postulantes a ajuda
externa em uma instituicdo especializada. Isso, provavelmente, aumentara o

interesse e o0 envolvimento durante o processo;

€ pouco provavel, pelo menos no estagio de desenvolvimento atual, que o
MetaModelo possa ser aplicado integralmente sem a combinacdo com
métodos tradicionais de resolucdo de problemas por meio de ajuda externa
(consultoria). Isso porque, ao pleitear ajuda, os empreendedores certamente
terdo preméncia em amenizar alguns dos sintomas que o0s problemas
comportamentais podem causar & suas empresas. Portanto, solucGes

técnicas ‘“tradicionais” deverdo ser prescritas rapidamente em areas criticas,
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enguanto se avalia a possibilidade de aplicar o Meta-Modelo de Diagnéstico a

partir de uma perspectiva de tempo maior;

- pelos resultados obtidos, pode-se concluir que o modelo da Consultoria de
Processos, adaptados seus pressupostos & empresas menores, constitui um
instrumento eficiente para a realizacdo de diagndstico e planejamento da

intervenc&o em problemas comportamentais do empreendedor.

Considerando-se a consecucao satisfatoria dos objetivos especificos

pode-se concluir pelo atingimento do objetivo geral:

“Construir um Meta-Modelo de diagnéstico que promova a integracdo do
conceito de Ciclo de Vida das Organizacbes, o Comportamento do
Empreendedor e o modelo de intervencdo da Consultoria de Processos, que
discrimine as bases de um tipo de intervencdo em empresas de pequeno porte
por meio da antecipacdo de alguns dos principais problemas relativos ao
comportamento do empreendedor que, potencialmente, podem comprometer a

efetividade da empresa.”

Considera-se que todos o0s elementos presentes no objetivo geral foram
abordados e devidamente trabalhados: a construgdo do Meta-Modelo de
diagnéstico; o Ciclo de Vida das Organizagdes, o Comportamento do Empreendedor
e a antecipacdo de problemas comportamentais e, ainda, a intervencdo com base

na Consultoria de Processos.

Finalizando, considera-se que este estudo constitui apenas o0 marco
inicial de uma linha de pesquisa em longo prazo, pois apenas a ampliacdo do

nimero de casos e a avaliacdo das empresas estudadas a partir de uma perspectiva
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longitudinal, podem incorporar ao modelo tedrico elementos de generalizacéo

passiveis de aceitacdo mais ampla pela intersubjetividade cientifica.
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