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RESUMO

Este trabalho se propde a conhecer dentro do contexto econdmico mundial e
nacional, alguns aspectos da realidade das micro e pequenas empresas
brasileiras. A seqiiéncia de capitulos desenvolve uma visao do referido contexto
econdmico tomando como principais parametros o processo de globalizacdo e os
paradigmas da teoria da complexidade, e seus respectivos impactos dentro da
visdo de mundo e visdo econdomica. Concentrando-se no foco principal as micro
e pequenas empresas, o trabalho procura conhecer a relagdo e utilizagdes dessas
pequenas unidades empresariais com as ferramentas de gestdo e os processo de
elaboracdo e execucdo de estratégias para superarem os obstaculo e desafios
inerentes ao contexto econdmico. As caréncias, dificuldades, perfil e visdes dos
empreendedores e, como o conhecimento cientifico na area administrativa e os
conceitos e visdes da Teoria da Complexidade podem ser aplicados ou ajudar na
gestdo e formulagdo de estratégias das empresas, permitindo que as micro e
pequenas empresas através de seus empreendedores superem os desafios e se
posicionem melhor para competir, crescer e desenvolver-se. O acesso ao
conhecimento e o processo de aprendizagem continua como fatores esséncias e
vitais a essas organizagdes e seus lideres. Esses dois fatores sdo insistentemente
citados ao longo do trabalho assim como alguns conceitos da teoria da
complexidade, como fundamentos para se desenvolver uma nova maneira de
pensar mais abrangente e reveladora quanto a infinita quantidade de dados e
informacdes da realidade socio-econdmica. Finalizando, o trabalho procura
mostrar que ferramentas de gestdo e estratégias adquirem novos conceitos,
formas, maneiras de serem utilizadas e aplicadas, tornando-se acessiveis e
possibilitando as micro e pequenas empresas através dos fatores e conceitos
supracitados, uma nova perspectiva, um novo caminho e¢ maiores probabilidades
de futuro.
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INTRODUCAO

Muito se ouve falar sobre gestdo e estratégia das empresas. No dia-a-dia do
mercado costuma-se ouvir que, empresas bem geridas tendem ao sucesso ou empresas
quebram por falhas de gestdo, empresas lideres tém estratégias vencedoras ou as empresas
quebraram porque ndo tinham estratégia ou a estratégia era incorreta, porém, na realidade
brasileira, quantas empresas e¢ de que porte, utilizam ferramentas de gestdo e, tem um
planejamento estratégico ou formulam e executam estratégias? Alguns Orgdos como:
SEBRAE, SENAC, SENAI, SENAR e SESI juntamente como o IBGE, véem
desenvolvendo trabalho com as empresas, ¢ para as empresas no intuito de aumentar as
possibilidades de sobrevivéncia e sucesso das empresas num mercado cada vez mais
turbulento e caodtico. O SEBRAE, realizou um importante trabalho, um relatorio pesquisa
intitulado: “Fatores condicionantes e Taxa de Mortalidade de empresas no Brasil” que
chama a atencdo para os problemas nas empresas brasileiras, principalmente das micro e
pequenas empresas brasileiras, cuja grande importancia no contexto sécio-econdmico do pais

¢ incontestavel.

Quantas dessas pequenas organizagdes empresariais utilizam ferramentas de
gestdo e estratégias para superarem os obstaculo e desafios inerentes ao contexto empresarial?
Até que ponto o conhecimento cientifico na area administrativa ¢ acessivel as MPE's e, o
nivel de processo de aprendizado dos empresarios, os capacita a aprender e aplicar esses
conhecimentos e informagdes nas suas empresas? Quais caracteristicas dos ambientes
econdmicos, global e nacional, e a necessidade dos empresarios das micro e pequenas
empresas brasileiras de apostar nas ferramentas de gestdo e na elaboragdo e execucdo de
estratégias para sobreviver e ter sucesso nesses ambiente? Quais as opgdes que essas pequenas
organizagdes tem para gerarem essas informagdes e conhecimentos a respeito desses temas?
E como muitos conceitos e visoes da Teoria da Complexidade podem ser aplicados ou ajudar

na gestao e formulacdo de estratégias das empresas?

Encontrar parametros, direcGes ou caminhos que ajudem a desenvolver sendo
todos, mas, alguns dos processos que contém respostas multiplas para o “AGORA” do
contexto empresarial, e as nuvens da incerteza que pairam sobre o mesmo. A série de

perguntas acima, traca o rumo e delineiam o objetivo maior deste trabalho. Implicito nesse



objetivo esta a idéia de que uma nova realidade socio-econémica que exige nova maneira de
pensar e agir. A pressdo sobre individuos, sociedade e organizagdes a quebrar velhos
paradigmas, adotar novos paradigmas para algumas situacdes, usar o velho € o novo para
outras, ou seja, do caos a auto-organizagdo do pensamento do individuo, da sociedade e das
organizacdes em geral, principalmente as empresas de micro e pequeno porte, faz lembrar a
“destruicdo criativa” de Schumpeter, economista austriarco. Aspectos da realidade atual sdo o

ponto de partida do trabalho.

No primeiro capitulo, foi mostrada uma nuance da visdo de uma nova realidade,
que emerge diante das sociedades, desafiando os velhos paradigmas e impondo os novos, ¢ a
urgente necessidade de se compatibilizar os dois. Para sentir o impacto inicial desse momento
confuso, uma breve retrospectiva numa espécie de tinel do tempo, contendo a sintese do
processo de transformagdes e evolugdes da economia, até os dias atuais, os quais
testemunham um processo ou fendmeno, a globalizacdo, intensificada e potencializada pela
evolucdo tecnologica, especialmente nas comunicacdes. A identificagdo das principais

tendéncias contidas na globalizagio e seus efeitos nas economias e empresas.

Direcionando o foco no Brasil, um olhar do pais inserido no processo com seus
respectivos tropecos e desafios, diante de um cenario econdmico mundial que impde suas
regras de forma irrevogavel e inquestionavel, exigindo uma adapta¢do aos niveis: nagdo,
sociedade, empresas e individuos. Essa adaptagdo pressupde mudancgas profundas, na visao de
mundo, nos paradigmas das empresas e individuos, € o mais importante, uma nova forma de
pensar. Essas mudangas atingem néo s6 no Brasil, mas todas as na¢des, seguindo pardmetros e

regras da globalizagdo.

No capitulo 2, as pesquisas realizadas pelo SEBRAE e IBGE, sdo as principais
referéncias de todo o trabalho, enfocando as micro e pequenas empresas brasileiras no
contexto social e econdmico do pais, e que na verificagdo dos principais resultados, constata-
se a forca e importancia econdmica no pais, porém, a outra face da realidade também ¢
colocada, o elevado niimero de mortalidade desses empreendimentos € o impacto sdcio-
econdmico no pais. Considerando-se que, muitos desses empreendedores aplicam todos os
seus recursos ¢ expectativas, gerando perspectivas para si e para sociedade, de progresso,
mais opgdes de empregos, mais renda e desenvolvimento, portanto, a mortalidade desses
empreendimentos gera um efeito em cadeia negativo na dindmica do contexto socio-

econ0mico.



O relatorio pesquisa feito pelo SEBRAE, cita, através de uma série de tabelas,
fatores condicionantes do sucesso na visdo e experiéncia dos empresarios, no quais se
constata com facilidade, uma inexisténcia ou precariedade no conjunto de conhecimentos
ligados a atividade empresarial, dentro desse conjunto de conhecimentos, que comegou no 1°
capitulo, esta a utilizagdo da informacao, ter um processo de aprendizado e didlogo para uma
melhor construgdo e qualidade de relacionamentos, aprender uma nova forma de pensar,
aprender a aprender e aprender a desaprender, algumas das premissas construidas do conjunto
de teorias que formam a Teoria da Complexidade. Finalizando o capitulo, uma abordagem
junto aos empresarios nas causas das dificuldades e razdes para o fechamento de empresas no
Brasil, a propria abordagem complementa e reforca os fatores do sucesso citados pelo

empresariado.

No capitulo 3, na continuidade para compreensdo do capitulo 2, a identificacao,
importincia e conexdes entre os principais elementos no ambito empresarial. Procura-se
estabelecer todos os elos e dimensdes de cada elemento e os respectivos relacionamentos
entre eles, chamando a atengdo para os elementos ocultos: Informagao, conhecimento, poder,
tempo, lideranca e valor. A pesquisa encontrou um conjunto de perfis referentes aos
individuos que assumem o papel de empreendedor, primeiro elemento abordado e,
considerado a matriz geradora das empresas, principalmente das micro e pequenas.
No desenrolar do capitulo, a visdo do angulo colocado referente a ordem dos elementos e
conexdes, faz surgir com freqiiéncia os termos: processo de aprendizagem, didlogo,
informag¢do e conhecimento, que sdo ao mesmo tempo: elementos, conexdes e forgas,
deixando claro que sem eles ndo € possivel levar nenhum empreendimento adiante, pois, as
ferramentas de gestdo e estratégias sdo criadas, desenvolvidas e aplicadas, utilizando esses
elementos que sdo ao mesmo tempo: conexdes e forcas, que chamamos de “elementos

quanticos”.

No quarto e ultimo capitulo, os “elementos quanticos” sdo evidenciados, através
dos conceitos, ferramentas, processos de gestdo e a esséncia da estratégia. A partir do
conhecimento de alguns conceitos nasce o processo de gestdo, que consiste em estabelecer
valores, missao, visdo de futuro e estratégias de atuagdo, passos ja bastante conhecidos, a
grande questdo ¢ como combinar e direcionar os recursos da organiza¢do para alcangar os
objetivos? Isso ¢ chamado de gerenciar. O processo de gestdo envolve planejamento,
execucdo, controle e agdes corretivas, cuja finalidade, € direcionar as pessoas € 0s recursos

para agregar valor aos produtos e servigos, conectando as empresas ao mercado,



possibilitando obtengdo de resultados positivos, como a lucratividade e qualidade de vida. No
tdpico concepcdo do negdcio atenta-se para o fato da necessidade de atualizacdo da concepgado
diante das continuas mudan¢as nos ambitos social ¢ econdmico e, como 0s conceitos,
ferramentas e estratégias fazem parte da composi¢do do processo de gestdo, adotamos como
verdade que, as "férmulas" se esgotam, portanto, a regra nesses tempos ¢, estar aberto e em

processo continuo para as mudangas que sao continuas.

Almeja-se que todos os capitulos formem uma visdo de um momento de um
processo e, que indiquem e alertem para necessidade, ndo s6 dos micros e pequenos
empresarios, mas, de todo o empresariado, que € preciso urgentemente comegar o processo de
transformacdo que, comega pelo individuo e, conseqiientemente irradia-se para a empresa, a
sociedade e a nacdo como um todo. Alguns problemas economicos de ordem estrutural ou
conjuntural foram lembrados de forma breve e outros nem isso, como por exemplo, politicas
mais efetivas para as micro e pequenas empresas, carga tributaria e outros pontos importantes,
porém, acreditamos que o processo que envolve aprendizado continuo e o desenvolvimento e
atualizac@o continua de uma nova visdo complexa de mundo, criard uma nova consciéncia
politica, social e econdmica, logo, citando a maxima do mestre Jesus: “conhecereis a verdade
e a verdade vos libertara”. Uma interpretagdo nossa €, que s6 por meio da educacdo, geragio
de conhecimentos ¢ que se consegue superar os desafios que surgem no “vir-a-ser” do
individuo, das empresas e sociedade, € o mais importante criar possibilidades para um futuro

melhor.



1 ECONOMIA, TEORIA DO CAOS E AS ORGANIZACOES

E nenhum mapa é possivel porque a vida é fluxo constante. Tudo vai mudando.
Nada ¢ permanente.
Rajneesh.

A magnitude e a velocidade das mudancgas que ocorrem na nossa civilizagdo, engendram graus de
complexidade cada vez maiores em tudo que permeia a vida humana, inclusive ela propria. A génese e o impacto
do que estd acontecendo e o que esta para acontecer tem algumas de suas nuances descritos por Alvin Toffler
(1980, p. 23, grifo nosso).

Uma nova civilizagdo esta emergindo em nossas vidas e por toda a parte ha cegos
tentando suprimi-la. Esta civilizagdo traz consigo novos estilos de familia, modos
de trabalhar, amar e viver diferentes, uma nova economia, novos conflitos
politicos e, além de tudo isto, igualmente uma consciéncia alterada.

Toffler alerta que tudo & nossa volta estd sendo modificado, transformado,
especialmente o ser humano, a fonte das transformacdes. A visdo mecanicista, segundo a qual
o mundo ¢ visto como uma maquina e, tudo que faz parte deste mundo deve funcionar como
tal, tem sido modelo de pensamento vigente, porém a realidade presente vem solapando todos
0s conceitos e principios econdmicos e organizacionais e, sobretudo toda a estrutura da
sociedade, que se encontra em processo de mudangas extremamente complexo e, para
compreendé-lo é necessario uma visdo diferente, ampla e abrangente, pois, a visdo

mecanicista tornou-se limitada para entender esse novo mundo.

A Teoria da complexidade retine elementos, que juntos permitem a concepgao de
uma visdo mais abrangente e coerente, que segundo Torres (2004a, p. 8, grifo nosso) na visdo

complexa de mundo:

A realidade ¢é definida essencialmente pelos relacionamentos ¢ pelos processos.
Cada um de nos estd relacionado e é afetado pelas acdes e pelas idéias de todos
os demais. Vivemos numa teia composta de padrdes de relacionamentos de partes
interdependentes. A qualidade dos relacionamentos e dos processos, ao longo de
nossas vidas, é mais importante que as estruturas.

Nas entre linhas da citagdo acima, surge a premissa que a vida ¢ um processo,
logo, todas as dimensdes e desdobramentos dentro do contexto da vida, sdo também processos
e, como citou Dee Hock (1999, p. 35, grifo nosso), “A vida ¢ um eterno e perpétuo vir-a-ser,
ou ndo ¢ nada. O vir-a-ser nio ¢é algo a ser conhecido ou controlado. E uma odisséia

magnifica e misteriosa a ser experimentada”. Entendendo o conceito dentro do contexto



econdmico e organizacional, Davenport (1994, p. 6, grifo nosso) define processo como; “um
conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto
especificado para determinado cliente ou mercado”. Os padrdes de relacionamentos ¢ os
processos influenciam significativamente e estabelecem parametros para definigdo da
estrutura e gestdo da economia e organizagdes nela contida. Pensando no ambito dos
individuos, podemos dizer que como lideramos e somos liderados, como empreendemos a

nossa vida surgem dessa influencias ¢ desses parametros.

O conceito de Paradigma esta implicito nas citagdes acima, essencial na
compreensdo sobre a dindmica econdmica, as organiza¢des seus modelos de gestdo e suas
estratégias, inseridas atualmente em um ambiente com uma grande diversidade de
componentes que interagem, os quais influenciam uns aos outros. Funcionarios, clientes,
fornecedores, concorrentes, tecnologia, finangas, governo, legislagdo, meio ambiente,
comunidades, etc, sdo alguns desses componentes cuja, & interagdo nao pode ser
negligenciada ou ignorada. Nessa grande rede de interacdo surgem intimeras oportunidades e
ameacas e, que pequenas decisdes poderdo influir em grandes resultados, “o efeito

borboleta”, a metafora da teoria do caos concebe de forma clara essas possibilidades.

Aprofundando a compreensdo sobre paradigmas, trés definicdes ddo uma maior
clareza sobre o conceito: segundo Thomas Kuhn apud Chibeni (2004) “Realizac¢des cientificas
universalmente reconhecidas que, durante algum tempo, fornecem problemas e solugdes
modelares para uma comunidade de praticantes de uma ciéncia”. Kuhn, pdem alguns limites
quanto ao grupo que utiliza tal conceito. Sob um outro angulo vejamos a defini¢do de Capra
(1998, p. 17): “Totalidade de pensamentos, percepgdes e valores que formam uma
determinada visdao de realidade, uma visdo que ¢ a base de modo como uma sociedade se
organiza”. Simples e direto, Hunter (2004, p. 42, grifo nosso) diz que; “Paradigmas sio
simplesmente, padrées psicologicos, modelos ou mapas que usamos para navegar na

vida”.

O que esta descrito nessas defini¢des permite entender o citado “processo de
mudancas” por angulo mais aberto, porém devemos ter em mente a contundente adverténcia
de Thomas Kuhn apud Chibeni (2004) diz que; “A mudanca de paradigmas se da sempre que
ha uma crise de paradigmas, ou seja, quando se produz mais problemas do que os resolve”.

O surgimento de um novo paradigma ¢ resultante de um processo evolutivo que envolve uma



realidade presente e seus problemas, objetivando a compreensao e solugdes para os mesmos.
A partir do filme “Questao dos paradigmas” elaboramos um “mapa mental” que esclarece
numa sé visdo as seguintes perguntas: o que sao? Como acontecem? O que trazem? O que
revelam? Suas aplicagdes?. A leitura do mapa deve ser feita em sentido horario. Servird com
um instrumento de apoio na compreensdo e questionamento das idéias dos autores citados
como também a visdo do autor deste trabalho. Os conceitos e as idéias ja apresentadas
possibilitardo uma percepcdo sobre as mudangas que ocorreram ¢ ainda estdo ocorrendo na
civilizagdo, e um dos aspectos relevante ¢ a transformacdo da economia no “vir-a-ser’’ das

civilizagoes.

1.1 O vir-a-ser da Economia.

Em seu livro “A terceira Onda”, o autor Alvin Toffler, descreve o processo de
grandes mudangas e suas dimensdes incomensuraveis que ocorreram na humanidade e ainda

estdo ocorrendo e, se chocando, chamou esses processos de “ondas”.

1* Grande Onda de Mudanca foi a agricola (8000 a.C. até 1750 d.C.), que

engolfou a humanidade por quase 10.000 anos para ser concluida.

Caracteristicas Principais:

Base da Economia: Terra.

Fatores de Producao: terra e trabalho.

Economia: descentralizada (cada comunidade produzia a maioria de todas as
suas necessidades).

Fonte de Energia: potencia muscular humana e animal e fontes renovaveis (sol,
vento etc).

Tecnologia empregada na producio: Artesanal (por encomenda).

Meios de Comunicacio: através de mensageiros e alguns sistemas primitivos
muito precarios, ineficientes e quase inexistentes.

Estoques: limitados.

Local de Trabalho: campo.

Tipo do trabalhador: bracal (camponés), pouco uso do intelecto.

Enfase Contabil: partidas simples.



2% Grande Onda de Mudancas foi a INDUSTRIAL (1750 a 1955), que durou
pouco mais de 200 anos para ser concluida. Grande marco dessa época foi a

revolucdo industrial.

Caracteristicas Principais:

Esséncia da Economia: Fontes de energias ndo renovaveis (carvdo, gas,
petrdleo).

Economia: cisdo entre a produgdo e o consumo — (origem o produtor e
consumidor) produgdo em massa (padronizacdo dos produtos).

Tecnologia empregada na producio: maquinas.

Meios de comunicacio e de transporte: estradas de ferro, rodovias, transporte
aéreo, correio e telégrafo, telefone.

Estoques: limitados.

Local de trabalho: Fabrica-Industria.

Trabalhador: operario, alta especializacdo (significativo uso do intelecto).
Enfase contabil: partidas dobradas, custo histérico, elaboragdo de partidas

contabeis.

3" Grande onda de Mudan¢a — CONHECIMENTO - que é o momento atual
que nos vivemos. Comegou na década de 50 do século XX e continua até os dias

de hoje, ¢ as previsdo € que dure mais do que algumas décadas.

Caracteristicas Principais:

Esséncia da economia: informagao e conhecimento.

Economia: intenso processo de globalizagdo (interagdo entre o produtor e o
consumidor gerando o advento do prossumidor — industria faga vocé mesmo).
Principal fonte de energia: forcas mentais e intelectuais.

Producao: personalizada (o cliente direciona a produgao).

Meios de Comunicaciao e Transporte: velozes, poderosos, diversificados, teia
global.

Estoques: Virtuais.

Local de Trabalho: escritorio — casa.

Trabalhador: do conhecimento, generalista.

Enfase Contabil: sistemas de informagéo e capital intelectual.



Terra, trabalho e logo depois foram acrescentados matérias-primas e capital,
tornando-se os principais fatores de produgdo até a segunda onda. Todos esses fatores de
producdo podem ser considerados como recursos finitos. Porém, surge o “conhecimento”,
fator de producédo inteiramente diferente, tanto nas maneiras de sua utilizacdo como na forma
de sua geracdo. Até onde se concebe é inexaurivel e, possui certa ubiqiiidade. Pode ser
utilizado por muitos ao mesmo tempo sem se desgastar. Torna-se o recurso essencial da
nova sociedade, a “sociedade do conhecimento” que, com o avango das comunicagdes deu
origem a um intenso processo de integracdo na economia, finangas, negdcios e outras
atividades humanas entre as nac¢des. Globalizacdo, processo ou fendmeno que vem afetando de
forma profunda, os individuos, empresas e nag¢des, sobretudo a economia mundial em todos os

seus aspectos.

1.2 Processo de Globalizacio

A possibilidade de efetivar realmente a conex@o do planeta em sua quase totalidade,
so foi possivel pelo desenvolvimento das telecomunicagdes pela alta tecnologia, o que criou
possibilidades e conceitos poderosos. O conceito de uma sé6 economia ¢ um s6 mercado,
mostra que a complexidade global aumenta de forma inimaginavel, a palavra globalizagdo
representa esse conceito que, se caracteriza como um processo forte, transformador e
irreversivel no tocante aos padrdes de relacionamentos: individuos, organizacdes, sociedades
e nagdes. Conseqlientemente todas as transformagdes nesses padroes, mudam também todos

os paradigmas nos ambitos: social, politico e economico.

Ocultando interesses politicos, econdmicos e sociais, as tendéncias originadas
desse processo sdo as mais variadas possiveis, se destacado no atual cenario trés

megatendéncias: Comunicagdes, Financas e Economia:

1) Comunicagdes: impulsionada por uma revolugdo tecnoldgica que vem
possibilitando a transmissdo ¢ o processamento dos dados a velocidades sem
precedentes, reduzindo significativamente o tempo de amadurecimento das
negociagdes, agilizando, ampliando e reformulando os conceitos e
possibilidades de planejamento, coordenagao, controle e tomada de decisdo em
todos os ambitos da sociedade, desde o individual até as operagdes

internacionais. Paralelamente a esse surpreendente avango das comunicagdes,



surge uma outra revolucao de grande impacto, a revolugdo da informagao e que

segundo Peter Drucker (2000, grifo nosso) sua for¢a motriz:
[...] ndo ¢ a informatica, a inteligéncia artificial, o efeito dos computadores sobre a
tomada de decisdes ou elaboragdo de politicas e estratégias. E algo que praticamente
ninguém previu nem mesmo se falava ha 10 ou 15 anos: o comércio eletronico — o
aparecimento explosivo da internet como um canal importante, talvez
principal, de distribuicio mundial de produtos e servicos e,
surpreendentemente, de empregos de nivel gerencial. Essa nova realidade esta
modificando profundamente economias, mercados e estruturas setoriais; os produtos

e servigos e seu fluxo; a segmentacdo e o comportamento dos consumidores, o
mercado de trabalho.

A visdo de Peter Drucker induz a clara percepcdo de que, a tecnologia das
comunicacdes intensifica a velocidade das mudangas, o que gera um problema,
quando a velocidade excede a capacidade de adaptacdo dos sistemas:
econdmicos, organizacionais e sociais. Essa aceleracdo produz efeitos
imprevisiveis, incertezas ¢ caos, com uma percepg¢ao apurada, Toffler, (1995b, p.
255, grifo nosso) chama ateng¢do, para fato que:
[...] a prépria aceleracdo tem efeitos independentes da natureza da mudanga
em questdo. Oculto nessas descobertas esta o conceito econdmico que vai além do
velho cliché de que “tempo ¢ dinheiro”. O efeito aceleragdo, na verdade subtende
uma poderosa nova lei da economia. Essa lei pode ser posta com simplicidade:
quando o ritmo da atividade economica se acelera, cada unidade de tempo passa a
valer mais dinheiro. Essa poderosa lei, como veremos, traz implicagdes profundas

ndo apenas para empresas individuais, mas para economias inteiras e para as
relagdes globais entre as economias.

Néo ha como negar ou ignorar este efeito que potencializa de forma perigosa a 2°

megatendéncia, finangas:

2) Financas: Por causa ao nivel de integragao mundial, a volatilidade dos capitais
nos mercados, torna as economias altamente vulneraveis aos fluxos financeiros
internacionais. Tomando como exemplo, a crise financeira mexicana de 1994,
provocada pela evasdo de capitais internacionais, abalou seriamente economia
mexicana e seus efeitos negativos que ficou conhecido como “efeito tequila”
disseminou-se como uma epidemia para outros paises latino-americanos.
A economia brasileira sofreu e, ainda sofre ¢ é afetada por esses movimentos

financeiros.



3) Economia: A terceira megatendéncia € a integracdo da economia, a tendéncia

de maior impacto, segundo Davis e Meyer (1999, p. 3) uma economia é:

A maneira segunda a qual as pessoas utilizam recursos para satisfazer seus desejos. As formas especificas
como o fazem mudaram varias vezes ao longo da historia, e continuaram a mudar — desta vez motivadas por
trés forcas — A conectividade, a velocidade e a intangibilidade.

O conhecimento, o avango tecnologico e a velocidade das comunicagdes, ddo impulso a essas trés forcas citadas acima que,
cuja agdo conjunta promove a queda das barreiras alfandegarias, a formacao de blocos econdmicos ¢ a intensa movimentagéo de fluxo de
capitais internacionais e, como conseqiiéncia a formagdo de uma nova ordem mundial. As empresas sentem o impacto, pois, a concorréncia
globalizada provoca naturalmente um acirramento na competitividade. Melhorar cada vez mais a produtividade ¢ a meta, pois com a chegada
de produtos e servigos da concorréncia com menores pregos e melhor qualidade, a estrutura dos mercados nacionais sofre uma pressio
violenta, o que resulta numa alteragdo.

No processo de globalizagdio o espaco e os mercados nacionais estdo
subordinados ao espagco e marcados globais. O capital ndo tem patria. As empresas
multinacionais acumulam enorme poder frente aos estados-nagdes e, nesse cabo de forca a

politica econdmica nacional condiciona-se ao comportamento dos mercados globais. Esse

breve vislumbre da globalizagdo, permite a dire¢ao do foco do referido processo no Brasil.

1.3 O Brasil no vortice da globalizacao.

A escolha do modelo econdmico de “Substituicoes de importacdes” para
orientar a implantagdo da industria brasileira nas décadas 1930 a 1970, onde o principal
mecanismo do referido modelo era, encarecer as importagdes, estimulando a producdo local
e, assim diminuir gradativamente a entrada dos produtos importados e substitui-los pelos
produtos nacionais. Isso significou um protecionismo exagerado da industria nacional e
conseqiientemente um perigoso isolamento, conduzindo o sistema econémico brasileiro para
uma espécie de entropia, que desse processo originou-se visdbes macro e micro econémicas
equivocadas da realidade, uma delas que trouxe grandes prejuizos foi a da auto—suficiéncia
econdmica. Pensava-se de que era possivel implantar qualquer industria e ser bem sucedido,
paralelamente a essas miopias econdmicas, as praticas empresariais desenvolveram-se de
forma distorcida em relag@o a visdo e praticas das grandes economias mundiais. Briggs e Peat
(2000, p.31) citam o filésofo J. Krishnamurti que diz que: “A verdade é o que agrega todos
nos, embora cada um tenha de encontra-la individualmente, nos termos e nas condi¢des da

sua propria vida” .



Enquanto nacdo o Brasil ndo poderia deixar de aceitar e acatar a verdade
econdmica que se revelava na sua frente no cenario mundial, porém, como diz Morin (2005,
p. 79, grifo nosso) “Ac¢éo é uma decisdo, uma escolha, mas também um desafio”, logo, a
decisdo pela espécie de isolamento econdmica evidencia o ja citado “efeito borboleta”, a
decisdo pelo “modelo de substituicio de importacdes” conduziria o pais a posigdes
econdmicas extremamente vulneraveis e conseqiientemente a dependéncia de investimentos
internacionais. O ano 1985 torna evidente essa dependéncia, pois o Brasil compdem o rol dos
paises que mais receberam investimentos, ou seja, o abismo do endividamento interno e
externo se aprofundava. Uma breve reflexdo de Cusumano e Markides (2002, p. 229, grifo
nosso) “Estratégia significa escolha”, portanto, nos ambitos do individuo, organizagdo,
sociedade e nagdo, a cada escolha: uma decisdo, um desafio, uma estratégia e

consequentemente a construgdo do “vir-a-ser” de cada um.

O despertar para a “verdade econdmica” acontece de forma turbulenta em 1990
com o governo Collor, inicio do processo de redugdo de aliquotas de importagdo com muitas
criticas aos produtos da industria nacional. A politica de competitividade industrial ¢ adotada
em carater de urgéncia, porém, a globalizagdo surpreendeu os agentes economicos brasileiros
mostrando que os conceitos de competitividade, eficiéncia, eficacia e qualidade, tinham
outros significados e conseqiientemente suas aplicagdes praticas eram diferentes ao que se
estava habituado a praticar, ou seja, o vir-a-ser da economia mundial tornou obsoletas
algumas definicoes de alguns conceitos e praticas econémicas. Os impactos foram
devastadores em muitas empresas brasileiras, estratégias de competi¢do e crescimento
tiveram que ser modificadas profundamente. A grande onda de mudanga engolfou muitas
empresas. Nao conseguiram superar o momento de turbuléncia e fecharam aumentando o

desemprego que ¢ um dos graves problemas social e econdmico no pais.

Ha mais de uma década que o Brasil esta diante de uma mudanga de paradigma que vem exigindo uma grande capacidade
de adaptacdo e auto-reorganizagdo, dentro do contexto de nagéo, sociedade e economia de peso no cendrio mundial. Briggs e Peat (2000, p.
83) escrevem que: “O caos mostra que, quando diversos individuos se auto-organizam, eles conseguem criar formas altamente adaptaveis e
resilientes”.

As empresas ¢ os individuos da sociedade brasileira devem buscar incessantemente a capacidade de se auto-organizar
diante do caos e complexidade da dindmica socio-econdmica gerados pela globalizagao. Essa capacidade, torna-se essencial, pois, as
incertezas, turbuléncias e mudangas de paradigmas ndo sio mais excegdes, sdo caracteristicas dos ambientes interno e externo nas
organizagoes.



1.4 As organizacoes, os individuos, turbuléncia e auto-organizacio.

No presente trabalho, o foco das colocagdes e analises sera direcionado nas
organizacdes empresariais, principalmente as micro e pequenas empresas, portanto, ndo se
pode esquecer, que as organizacdes estdo no meio do grande processo de transformacgao
descrito por Toffler na primeira citagdo deste capitulo. Sendo assim, surgem novas maneiras
de se administrar organizagdes, logo, uma atengdo no que diz Peter Drucker (2001, P. 97,
grifo nosso): “A medida que nés avancamos e nos aprofundamos na economia do
conhecimento, os pressupostos basicos de boa parte do que se ensina e se pratica em
nome da administra¢io vao ficando totalmente desatualizados”.

A colocacgao de Peter Drucker faz com que lembremos oportunamente dos ilustres
senhores, Taylor, Fayol e Gulick, os primeiros gurus organizacionais da era industrial.
Elaboraram um soélido e consistente modelo de organizagdo formal, baseado na unidade de
comando, divisdo de trabalho, paridade entre responsabilidade e autoridade, especializagao e
coordenagdo. O modelo foi e elaborado e montado numa arquitetura organizacional
alicercada em uma hierarquia vertical rigida, burocratica e de excessivo controle. O comando
e fluxo de informagdes tinham um sé sentido, de cima para baixo, o que satisfazia
plenamente as conveniéncias da era industrial. Implicito nesse modelo “espartano”, o velho
sonho de atingir uma estabilidade permanente, ter a certeza de que acontecimentos estariam
de acordo com a estratégia eclaborada e escolhida e, por fim controlar de forma precisa e
inequivoca os ambientes, interno e externo.

Da construgdo desse modelo e suas praticas, perdurou uma espécie de “verdade
imutavel” que influencia aqueles estudam administragdo e atuam como administradores. Peter
Drucker (2001, p. 100, grifo nosso) fez a seguinte observagao sobre essa “verdade”: “E, desde
o0 inicio, ha mais de um século, o estudo da organizacio se baseia em uma premissa: a de
que deve existir uma unica forma “certa” de organizacio. Essa idéia de que existe um

modelo que serve para todas as organizagdes até hoje”.

Portanto ¢ valido afirmar que, o modelo acima descrito inspirou, e ainda inspira a
construgdo e a administracdo de empresas de todos os portes orientadas por esse paradigma
organizacional que, pressupde um ambiente estavel e previsivel, porém, o que se percebe na
era da informacdo ¢, que grande parte dos problemas que as organizagdes atuais enfrentam,
derivam dos modelos em que foram construidas e continuam sendo administradas. Drucker

(2001, p. 100, grifo nosso) chama atencao:



Mas ja deveria ter ficado claro que nio existe uma unica organizacio correta.
O que existe sao apenas organizagdes, cada qual com suas diferentes forgas,
limitagdes e aplicagdes especificas. Ja ficou claro que organizagdo ndo é algo
absoluto. E uma ferramenta que torna as pessoas mais produtivas ao trabalharem
juntas. Sendo assim, uma determinada estrutura organizacional sera adequada
a determinadas tarefas, sob certas condi¢des e em determinada época.

A propalada “sociedade do conhecimento” vem exigindo um modelo
organizacional diferente, organico em vez de mecanico, flexivel em vez de rigido, mutante
em vez de definitivo, integrado em vez de dividido, portanto, as estruturas das empresas
merecem especial atengdo, se estdo ou nao adequadas aos novos tempos. A fisica quantica
tem dado uma importante colaboragdo na compreensdo das organizagdes humanas, Shelton
(1997, p. 22) diz que “No nivel subatomico, as partes ndo determinam o comportamento do
todo. Em vez disso, o todo é que determina o comportamento das partes.” Essa concepgdo
quantica lembra aspectos como: cultura, leis ¢ normas na sociedade e nas empresas. De uma
de maneira clara e objetiva, Senge (1990, p. 50, grifo do nosso) traz a citacdo de Shelton para
o contexto humano na seguinte observagao:

Diferentes pessoas na mesma estrutura tendem a produzir resultados qualitativos
semelhantes. Quando surgem problemas, ou as coisas ndo saem da maneira como se
esperava, ¢ facil encontrar um culpado. Porém, com muito mais freqiiéncia do que

imaginamos, os sistemas sdo causadores de suas proprias crises, e nio forcas
externas ou erros humanos.

Senge analisa de forma clara como a estrutura vigente de uma organizagdo,
condiciona e direciona as agdes e comportamentos daqueles que a compdem. Mesmo que os
desafios, problemas e reflexdes exijam uma nova visdo, abordagem e agdes, a estrutura
possibilita ou impede uma mudanga de mentalidade que as circunstancias exigem. Portanto,
uma nova maneira de pensar nas organizagdes € na construcdo de seus respectivos modelos
deve estar dentro das prioridades das empresas. Em uma época de intensas e continuas
mudancas acompanhada de momentos de grandes turbuléncias, exige uma capacidade de
adaptacdo rapida e adequada a cada momento, o que nos faz lembrar de conceito de
“aprendizagem”, de fundamental importincia tanto para o individuo quanto para as
organizacdes. Uma abordagem do “processo de aprendizagem” ¢ seus conflitos feita por

Hock (1999, p. 19, grifo nosso) diz que: “Cada mente é uma sala cheia de méveis arcaicos.

Precisa ser remodelada ou esvaziada para que coisas novas possam entrar, o que

pressupée um confronto implacavel com muitas coisas que sabemos que niio servem

mais”’.



Aprender a aprender e, aprender a desaprender, traduz-se como uma capacidade
essencial para adaptagdo as mudancas, atravessar as turbuléncias e conseguir auto-organizar-

se. Os principais componentes da referida capacidade sdo:

Confianca. Sensacdo de controlar ¢ dominar o proprio corpo, a propria conduta e o
proprio mundo; sensacdo de que se tem muita possibilidade de éxito no que ¢
realizado e que outros podem ajudar nessa tarefa.

Curiosidade. Sensagio de que o fato de descobrir algo é possivel e prazeroso.
Intencionalidade. Desejo e capacidade de conseguir algo e agir em
concordéncia. Essa habilidade esta vinculada a sensagdo e capacidade de se sentir
competente, de ser feliz.

Autocontrole. Capacidade de modular e controlar as proprias agdoes de forma
apropriada; sensacdo de controle interno

Relacdo.Capacidade de relacionar-se com os demais; uma capacidade
embasada em compreender e ser compreendido pelos outros.

Capacidade de comunicar. Desejo e capacidade de um intercambio verbal de idéias,
sentimentos e conceitos com os demais. Essa capacidade exige confianca nos
demais e o prazer de relacionar-se com eles.

Cooperacio. Capacidade de harmonizar as proéprias necessidades comas dos
demais nas atividades grupais. (GOLEMAN, 1997, p. 304 apud ONTORIA, DE

LUQUE e GOMEZ, 2004, p. 33, grifo nosso).

Os individuos e as empresas devem buscar incessantemente essa capacidade que
lhes permitira aumentar as probabilidades de se posicionarem nas situagdes corretamente,
assim como identificarem as falhas de seus pensamentos e suas estruturas organizacionais e,
sO entdo serdo capazes de realizar o que alerta Toffler (1985a, p. 143, grifo nosso), “Para
sobreviver as mudangas aceleradas de hoje, devemos estar preparados para reexaminar os

proprios modelos em que nossas organizacées obsoletas estao baseadas”.

Essas mudangas aceleradas nos pdem defronte a questdo dos paradigmas, que
surgem a cada momento. Reexaminar os modelos, a “concepgao do negocio”, é imperativo na
atualidade, portanto, as empresas e os individuos devem estar preparados para as mudancas
de paradigmas, que segundo Vasconcellos (2003, p. 35, grifo nosso) “Sé podem ocorrer por
meio de vivéncias, de experiéncias, de evidéncias que nos coloquem frente a frente com

os limites de nosso paradigma atual”, ou seja, aceitar uma nova maneira de pensar ¢ agir, é

0 que aponta os pensamentos de Toffler e Vasconcellos. Kiernan (1998, p. 8) faz uma

comparacdo entre os paradigmas organizacionais dos séculos XX e XXI:



Paradigmas Organizacionais: Um Novo Rumo

Século XX Século XXI

Estabilidade, previsibilidade Descontinuidade da mudanga, melhoria continua
Porte e escala Velocidade e responsividade

“Comando e controle” de cima para baixo Empowerment; lideranga de todos

Rigidez organizacional Organizagdes “virtuais”, flexibilidade permanente
Controle por meio de regras e hierarquia Controle por meio da visdo e dos valores
Informagoes em segredo Informacgdes compartilhadas

“Racional”, andlise quantitativa Criatividade, intui¢do

Necessidade de certeza Tolerancia a ambigiiidade

Relativo; avesso ao risco Pré-ativo: empreendedor

Orientado para o processo Orientado para os resultados

Autonomia e independéncia corporativa Interdependéncia; aliangas estratégicas

Integragdo vertical Integrag@o “virtual”

Foco na organizacdo interna Foco no ambiente competitivo

Consenso Conteng¢do construtiva

Orientagdo para o mercado nacional Foco internacional

Vantagem competitiva Vantagem colaborativa

Vantagem competitiva sustentavel Hiperconcorréncia, constante reinvengao da vantagem
Competindo por mercados atuais Competindo por mercados futuros

Fonte: Kiernan (1998, p. 8).

Tanto as organizagdes como os individuos, t€m sua maneira de ver o mercado, o
mundo, e receber as transformagdes que neles acontecem. Isso estabelece uma relagdo direta
como a decisdes tomadas por ambos. O “efeito paradigma” (ver mapa mental) explica
como as empresas e pessoas se sentem e agem diante de paradigmas diferentes sobre a mesma
coisa. Vasconcellos (2003, p. 30, grifo nosso) explica o efeito:

O tempo todo, estamos vendo o mundo por meio de nossos paradigmas. Eles
funcionam como filtros que selecionam o que percebemos e reconhecemos e que
nos leva a recusar e distorcer os dados que nao combinam com as expectativas
por eles criadas. Sendo diferente os paradigmas de duas pessoas em relacdo a um

determinado tema, o que é percebido por uma sera imperceptivel para outra. E a
isso que se chama de “efeito paradigma”.

A comunhdo de uma mesma visdo dentro das organizagdes € essencial para seu
desempenho, sucesso e sobrevivéncia, porém, ¢ necessario que se tenha a compreensdo da
logica de construgdo do pensamento que os individuos e as organizagdes diante das situacdes
e como conduzem o processo de aprendizagem. A qualidade das decisdes tomadas diante das
as situagdes deriva dessa l6gica. Diante de algumas perguntas referentes a lista acima, que
envolvem escolha e agdo, qual logica seria utilizada? Vamos as perguntas. Qual dos
paradigmas a utilizar? Seria possivel utilizar os dois?. Em qualquer organizagdo empresarial
independente do porte, como se posicionariam empresarios, gerentes, consultores e

funcionarios diante da decisdo de escolher qual dos paradigmas acima utilizar? Certamente a



velha logica dicotdmica do “OU” surgiria imediatamente. Torres (2004a, p. 26) descreve um

pouco da origem e forga dessa logica.

A logica aristotélica nos diz que tudo € verdadeiro ou falso. Uma proposi¢ao pode
ser verdadeira ou falsa, porém ndo pode ser verdadeira e falsa a0 mesmo tempo.
Este principio, que governa o pensamento logico desde Aristételes até nossos
dias, as vezes niio pode ser aplicado na pratica.

Complementando o pensamento de Torres, outra abordagem referente a logica do
“OU” descrita por Collins e Porras (1997, p. 74, grifo nosso):

“Tirania do OU” — o ponto de vista racional que ndo aceita paradoxos, que nao vive
com duas forgas ou idéias aparentemente contraditorias ao mesmo tempo. A Tirania
do “OU” faz com que as pessoas acreditem que as coisas tém que ser da forma
A ou B, mas nao as duas.

Os citados autores mostram como a logica do “OU” trunca e distorce a visdo da
realidade tanto do individuo quanto das organizagdes e, conseqiientemente influencia direta e
significativamente no pensamento, e na elaboracao das estratégias de ambos. Porém, ja se esta
se utilizando um outro tipo de logica. Torres (2004a, grifo do autor) diz que:
A logica fuzzy nos faz sair dessa visdo dicotomizada de falso ou verdadeiro, bonito
ou feio, bom ou ruim, e irmos para visdo integradora do e. Juventude_e velhice.
Todo mundo é jovem e todo mundo é velho.
Uma outra descrigdo da logica do “E”, dentro da visdo empresarial ¢ dada por
Collins e Porras (1997, p. 75).
Em vez de se reprimir com a “Tirania do OU”, as empresas altamente visionarias se
libertam com a “Genialidade do E” — capacidade de englobar os dois extremos de

uma série de dimensdes a0 mesmo tempo. Em vez de escolher entre A OU B, elas
descobrem uma forma de ter A E B.

Shelton (1997, p. 59, grifo nosso) diz que: “A ldégica ¢ a nossa pior inimiga
quando comecamos a explorar novas maneiras de pensar”. O pensamento individual e
empresarial €, sem sombra de duvida construido a partir das légicas abordadas pelos autores
citados acima, que foram claros e objetivos em mostrar que o “OU” trunca e exclui partes
importantes da realidade, porém o “E” integra essas partes. Deve ser lembrado que o “OU”
esta muito arraigado no pensamento individual e empresarial. A qualidade ¢ abrangéncia das
visdes, planejamentos, elaboracdo de estratégias, decisdes e agdes derivadas de cada uma

dessas logicas tem um “efeito borboleta” completamente diferente quando aplicados



realidade complexa da civilizagdo, economia, organizagdes e individuos ja descritos neste

trabalho.

A logica do “E” permite lidar racionalmente com paradoxos de forma confortavel
e aceitavel. Collins e Porras (1997, p. 75) mostram como empresas visionarias lidam com

paradoxos utilizando a 16gica do “E”.

De um lado Mas, por outro lado
Objetivo além do lucro E ) Busca pragmatica do lucro
Ideologia central relativamente definida E Mudanga e movimento continuo

Acgdes audaciosas, comprometedoras e arriscadas
Tentativas oportunistas e experiéncias

Progresso evolutivo e incremental

Selecdo de gerentes que induzem mudangas
Autonomia operacional

Capacidade de mudar, progredir e se adaptar

Conservadorismo com Respeito ao nucleo
Visdo clara e senso de Defini¢do

Metas audaciosas e assustadoras

Selegdo de gerentes criados no nucleo
Controle ideologico

Cultura extremamente rigorosa (quase que uma
devogao)

Filosofia a longo prazo

Filosofica, visionaria, futurista
Organizagio segue uma ideologia central
Fonte: Collins e Porras (1997, p. 75)

elolclclolc!

Exigéncias de desempenho a curto prazo
Incrivel execugdo diaria, detalhes praticos
Organizacgdo se adapta ao seu ambiente

=

Uma empresa que busque capacidade de atravessar as turbuléncias e, afetada por
elas busque auto-organizar-se, deve ampliar sempre sua visdo, ou seja, tornar-se uma empresa

visiondria que, segundo Collins e Porras (1997, p. 76).

Uma empresa visionaria ndo chega simplesmente a um equilibrio entre idealismo e
lucratividade; ela procura ser altamente idealista e lucrativa. Uma empresa visionaria
nao chega a um equilibrio entre preservar uma ideologia central rigida e estimular
mudangas e o movimento continuo; ela faz as duas ao extremo.[...] E exatamente
iSs0O que as empresas visionarias conseguem fazer.

Lidar com os paradoxos, isso exige uma nova maneira de pensar, um outro tipo
de pensamento, um pensamento sistémico. A forma de pensar abrangente ¢ reveladora deve
ser uma meta perseguida pelos individuos e organizagdes independente do porte. Senge
(1990, p. 75, grifo nosso) define: “O raciocinio sistémico ¢ uma disciplina para ver o

conjunto, uma estrutura para ver inter-relagdes em lugar de coisas, para ver padroes de

mudanca em lugar de “instantaneos” estaticos.”

O Pensar sistémico possibilita o pensamento estratégico que € a fonte de estratégias
adequadas e sintonizadas com as realidades dos individuos e as organizagdes dentro do

contexto social, politico e econdomico em que estdo inseridas. As pequenas € micro empresas



sdo uma forca econdmica incontestavel em varias nagdes e, no Brasil elas ganham um destaque
especial devido sua importdncia para economia brasileira, sdo sementes do desenvolvimento
socio-econdmico, portanto, torna-se imprescindivel que os empreendedores dessas pequenas
organizacdes aprendam a usar uma ferramenta intrinseca ao proprio ser humano, o
pensamento, e através desta nova maneira de pensar possam selecionar, organizar e fazer as
conexdes correta de dados que permitam a geragdo e aplicagio de “informacgdes e

conhecimentos redentores”.

O principal enfoque deste capitulo foi nos relacionamentos entre economia,
organizacdes ¢ individuos e as caracteristicas do ambiente em que estdo inseridos.
A importancia no relacionar-se adequadamente com esses ambientes, ¢ fruto de um processo
de aprendizagem que comeca com a logica de estruturagdo de pensamentos.
A conscientizagao das empresas brasileiras, que devem cultivar e aprimorar um processo de
aprendizagem continuo entendendo que sé através dessa maneira, podem atingir suas metas
frente as turbuléncias e mudancas ambientais da época atual. Serd abordada no capitulo
seguinte, uma série de aspectos e fatores relacionados com as empresas brasileiras,

principalmente de médio, pequeno e micro porte.

A partir deste cenario, comegaremos abordar varios conceitos: o individuo e
habilidades a serem adquiridas, empreendedorismo, concep¢do do negbcio, pensamento
estratégico, estratégia, aprendizagem nas organizagdes, ambiente interno e externo e seus

respectivos componentes e suas influéncias.



2 CONTEXTOS DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL

Nao ha como garantir o sucesso de um empreendimento. O que se busca sdo
elementos que permitam a diminui¢do do risco, e ndo sua eliminagéo.

Fernando Dolabela

As inumeras adversidades e incertezas de uma economia em acelerado processo
de globalizacdo geram cenarios econOmicos extremamente dindmicos e complexos que
favorecem o surgimento de periodos turbuléncias, instabilidade e dividas em relagdo a

sobrevivéncia e sucesso das organizagcdes empresariais.

Toda empresa encontra-se dentro de um contexto cujo significado neste trabalho
vai além de ambiente no qual a empresa estd inserida. Seguindo as idéias colocadas
inicialmente no 1° capitulo, contexto deve ser entendido como as relagdes e seus respectivos
padrdes entre todos os elementos envolvidos, portanto, faz-se necessario aprender a perceber
e a estabelecer as conexdes de todos os elementos visiveis e ocultos e suas respectivas
relacdes. A partir dai, a realidade de cada empresa e as tendéncias do seu mercado comegara a

ser compreendida com maior clareza.

Clientes, parceiros, fornecedores, concorrentes, mercados, globalizacdo,
tecnologia da informagdo, sociedade do conhecimento, paradigmas, aprendizagem, sdo alguns
dos elementos envolvidos no contexto das empresas. Dois conceitos completam-se e ajudam
na compreensao do contexto empresarial: Sociedade e Cultura, dois fortes alicerces da vida
dos individuos e, fontes de suas realizagdes. Segundo Linton (1987, p. 97, grifo nosso),
“Sociedade é todo grupo de pessoas que vivem e trabalham juntas durante um periodo
de tempo suficientemente longo para se organizarem e para se considerarem como
formando uma unidade social, com limites bem definidos”. O conceito de cultura ¢

definido da seguinte forma:

Como termo geral, cultura significa a heranga social de toda a humanidade; como
termo especifico, uma cultura significa uma determinada variante da heranga social.
Assim, a cultura, como um todo, compdem-se de grande nimero de culturas,
cada uma das quais é caracteristica de um certo grupo de individuos. (LINTON,
1987, p. 86, grifo nosso).



Através dos conceitos de sociedade e cultura supracitados, compreende-se de
forma mais clara o que seja uma empresa e a cultura empresarial, j4 que a empresa € uma
espécie de microcosmo da sociedade em muitos dos seus aspectos e, ocupam um lugar de
grande importincia nas sociedades modernas, cuja fungdo sdcio-econdmica tem impactos
profundos no vir a ser dos individuos e das sociedades. As micro e pequenas empresas, sdo a
representagdes mais fiel desse microcosmo, principalmente pelo aspecto cultural que € o
principal influenciador no agir e reagir diante das incertezas do dia-a-dia, ressaltando que a
cultura peculiar em cada sociedade ¢, uma das fontes principais a partir da qual os individuos
e as organizagdes geram seus paradigmas. O micro e pequenas empresas sdao, atualmente,

focos de atengdo em varias economias mundiais e, o foco principal deste trabalho.
2.1 A importancia socio-econdmico das micro e pequenas empresas no Brasil.

O Brasil ¢ um pais onde as M.P.Es vém ganhando atengdo e for¢a. O Servigo
Brasileiro de apoio as empresas (SEBRAE), orgdo brasileiro, faz a seguinte classificacdo do
porte de acordo com numero de pessoas.

Classificacdo da empresas por porte:

Microempresa: na industria até 19 pessoas ocupadas; no comércio e servicos, até

09 pessoas ocupadas.

Pequena Empresa: na industria de 20 a 99 pessoas ocupadas; no comércio e

servigos de 10 a 49 pessoas ocupadas.

Média Empresa: na industria 100 a 499 pessoas ocupadas; no comércio e

servicos, de 50 a 99 pessoas ocupadas

Grande Empresa: na industria, acima de 500 pessoas ocupadas, no comércio ¢

servicos acima de 100 pessoas ocupadas.



O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) publicou um estudo
intitulado, As micro e pequenas empresas comerciais e de servicos no Brasil 2001, no qual

cita as caracteristicas gerais dessas unidades empresariais, que sdo as seguintes:

Caracteristicas Gerais:

1 - Baixa intensidade de capital de giro;

2 - Altas taxas de natalidade e mortalidade elevada;

3 - Forte presenca de proprietarios, socios € membros da familia como mao-de-
obra ocupada nos negocios;

4 - Poder decisorio centralizado;

5- Estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, ndo se distinguindo
principalmente em termos contabeis e financeiros, pessoa fisica e juridica;

6 - Registros contabeis pouco adequados;

7 - Contratagdo de mao-de-obra ndo qualificada;

8 - Baixo investimento em inovagao tecnoldgica;

9 - Maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro;

10 - Relagdo de complementaridade e subordinagdo com as empresas de grande

porte.

As micro e pequenas empresas, dentro da realidade brasileira, representam 99%
dos 5,57 milhdes de empreendimentos formais do Brasil, segundo dados de 2001 da RAIS
(Relagdo Anual de Informagdes Sociais do Ministério do Trabalho). O IBGE revela um
paradoxo, as micro e pequenas respondem por apenas 28% da produgdo bruta nacional, e por

41,4% dos empregos formais oferecidos pelo sistema econdmico.

No que se refere a abertura de postos de trabalho as M.P.Es mostram forga e
potencial dentro da economia brasileira, porém, a participagdo no PIB reflete uma
precariedade nos processos produtivos, o que estd diretamente ligado a uma série de fatores
como: conhecimentos, incentivos, acessorias, carga tributaria, capital de giro, crédito e alguns
outros. As micro e pequenas empresas revelam-se como um caminho de crescimento e
desenvolvimento socio-econdmico para o pais e, portanto, carecem e merecem de atengdo e
tratamento de acordo com suas caracteristicas e particularidades. A disposicdo dos dados e

informagdes a seguir, tem a pretensdo de formar uma visdo clara e abrangente, objetivando



possibilitar o surgimento de algumas idéias referente a gestdo e estratégias a essas pequenas,

porém, poderosas organizacoes.

O SEBRAE divulgou o ‘Boletim Estatistico de Micro e Pequenas Empresas, 1°

semestre de 2005°, cujos principais resultados seguem na integra:

Brasil — Principais resultados

1-

MICROEMPRESAS: O niimero de microempresas no Brasil entre 1996 a
2002 evolui de 2.956.749 para 4.605.607, com crescimento acumulado de
55,8% passando a participacdio no total de pessoas ocupadas nas
microempresas passou de 6.878.694 para 9.967.201, com crescimento de
44,9% entre os dois anos, elevando a participagdo percentual nas empresas de
31,8% para 36,2% Quanto a participag@o na massa total de saldrios passou de
7,3%, para 10,3% em 2002. Os resultados da evolugdo real dos rendimentos
médios no periodo segundo os portes das empresas, indicam o que ocorreu
acréscimo real somente no segmento das microempresas (nos setores da

inddstria e comércio), caindo o rendimento percebido nos demais portes.

PEQUENAS EMPRESAS: O numero de empresas em atividade entre os
dois anos, elevou-se de 181.115 para 274.009, com crescimento de 51,3%. O
total de pessoas passou de 4.054.635 para 5.789.875, com crescimento de
42,8%, evoluindo a participagdo percentual no total de empregos de 18,8%
para 21,0%. As pequenas empresas aumentaram sua participacdo na massa de

salarios e rendimentos de 12,8% em 1996, para 15,7% em 2002.

Em conjunto, as micro e pequenas empresas responderam, em 2002, por 99,2% do

numero total de empresas formais por 57,25 dos empregos totais e 26,05 da massa salarial.

Em fun¢do do aumento expressivo do nimero de empregos gerados nos dois segmentos a

massa salarial

pequenas.

apresentou incremento real de 57,3% nas microempresas e 37,9% nas

Os dados contidos nos principais resultados ddo um pequeno m vislumbre da

forca impar das micro e pequenas empresas brasileiras no tocante a geragdo de empregos,



promocgao do desenvolvimento e inclusdo social. Mesmo diante desses aspectos positivos e
motivadores, existe a outra parte desta realidade, o altissimo percentual de mortalidade desses
empreendimentos. O fato vem causando preocupagdo de 6rgaos. O SEBRAE, que elaborou e
divulgou um relatério de pesquisa em agosto de 2004, Fatores condicionantes e taxa de
mortalidade de empresas no Brasil (SEBRAE, 2004, p. 19), os principais resultados

referente a taxa de mortalidade revela o seguinte:

A taxa de mortalidade empresarial no Brasil, apurada para as empresas constituidas
e registradas na juntas comerciais dos estados nos anos de 2000, 2001 e 2002, revela
que 49,4% encerraram as atividades com até 02 (dois) anos de existéncia, 56,4%

com até 03 (trés) anos e 59,9% nao sobrevivem além dos 04 (quatro) anos.

Tabela 1
(%) Taxa de a Mortalidade por Regido e Brasil (2000 —2002)
Ano de Regides
Constituigdo Sudeste Sul Nordeste Norte Centro Oeste Brasil
2002 48,9 52,9 46,7 47,5 49,4 494
2001 56,7 60.1 534 51,6 54,6 56,4
2000 61,1 58,9 62,7 53,4 53,9 59,9

Fonte: SEBRAE (Relatorio pesquisa: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil-2004)

Tabela 2
Custo socioecondmico advindo de taxa de mortalidade empresarial no Brasil
Ano Empresas Ocupagdes Desperdicios
Encerradas Perdidas Econdmicos
2000 275.900 882.880 RS 6,6 bilhdes
2001 276.874 885.996 RS 6,7 bilhdes
2002 219.905 703.696 RS 6,5 bilhdes
Total 772.679 2,4 milhdes R$ 19,8 bilhdes

Fonte: SEBRAE (Relatorio pesquisa: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil-2004)

A tabela 1, mostra as taxas de mortalidade acordo com as regides do Pais, que sdo
elevadissimas, com variagoes de 46,7% a 62,7%. A tabela 2 mostra, ndo em percentuais, mas
em numeros, a dimensdo do impacto sécio-econdmico para o pais, causado pelo fechamento
da empresas. O Brasil é um pais que apresenta um quadro de problemas s6cio-econémicos
graves, ¢ vem piorando. Dentro do pais existe uma nagdo de miseraveis, o que ja é do
conhecimento de todos. Uma breve analise da estrutura e conjuntura politico-econdmica do
pais explica a fonte desses problemas e, que também ndo permite que se gere um ambiente
favoravel para o desenvolvimento e amadurecimento dos empreendimentos. Fato ja
constatado, que ndo deve ser s6 motivo de preocupacao, mas, agdes que conduzam a mudanga

do quadro que ai esta.



Tudo que foi descrito até aqui neste capitulo mostra, caracteristicas de uma
realidade com duas faces opostas, ou seja, expde-nos um paradoxo. As M.P.Es no Brasil sdo
fortes e fracas. Explicando melhor, no conjunto essas unidades t&ém um papel significativo na
economia do pais, porém individualmente sdo ignoradas diante das politicas econOmicas e,
penalizadas diante dos sistemas fiscal e tributario. Extremamente vulneraveis diante dos
revezes da dindmica econOmica do pais, ressaltando as forgas turbulentas da globalizagdo
econdmica. Tendo a compreensdo que, a realidade econdmica brasileira encontra-se dentro de
um contexto de uma realidade maior, a globalizagdo econdomica mundial, percebe-se sem
muita dificuldade que, o clima e ambiente economico no Brasil ndo tém favorecido a
sobrevivéncia das organizagdes empresariais, principalmente das menores. No relatorio do
SEBRAE supracitado , contém dados importantes para pardmetros de andlise, informagdes
coligidas junto aos empresarios referentes a fatores condicionantes do sucesso, que podem ser
olhados pela otica das principais caréncias identificadas pelos empresarios na dindmica dos
negocios. Os fatores divididos em 3 (trés) categorias: 1) habilidades gerenciais; 2) capacidade
empreendedora; 3) logistica operacional. Todos os fatores sdo uma sintese de um conjunto de

atributos, como podera ser verificado nas tabelas a seguir.

2.2 Fatores de sucesso na visdo dos empresarios

O primeiro destes fatores, considerado o mais importante dentro da visdo
empresarial, sdo as habilidades gerenciais, as quais o relatdrio define como a preparagdo do
empresario para interagir com mercado em que atua e competéncia para bem conduzir o seu
negocio. Essas habilidades sdo divididas em dois atributos: Bom conhecimento do mercado
onde atua e Boa estratégia de vendas. A tabela 3 mostra como estéo distribuidos em termos

percentuais esses atributos.

Tabela 3
Fatores condicionantes do sucesso empresarial, segundo as habilidades gerenciais
Categoria Fatores de sucesso Percentual de empresarios
Habilidades Gerenciais | Bom reconhecimento do Mercado onde atua 49%
Boa estratégia de vendas 48%

Fonte: SEBRAE (Relatério Pesquisa: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil,
2004)



O porqué de esses fatores terem sido considerados os mais importantes pelos
empresarios, estd fundamentado em uma série de aspectos relevantes referentes a uma boa
interacdo com o mercado. O relatorio: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de
Empresas no Brasil, (SEBRAE, 2004, p. 12), explicam em que se fundamentou para

considerar os fatores acima os mais importantes entre os 3 (trés):

Os fatores acima foram considerados os mais importantes entre todas as indicagdes
dos empresarios sobre os condicionantes de sucesso nos negocios, alcangando 49% e
48% da respostas. Eles indicam que para se obter sucesso nas vendas, o empresario
deve ter um bom entendimento do mercado, que pode ser traduzido em alguns
aspectos fundamentais da conducio dos negocios, como por exemplo, conhecer
a clientela potencial e quais os produtos eles procuram, avaliar e procurar as
melhores fontes para aquisicio dos bens para aquisicio dos bens para a
formacio do estoque da empresa, entre outros. Ademais, como indica o segundo
fator, o empresario deve ter conhecimentos sobre a melhor forma de colocar os
produtos a venda, envolvendo diversos quesitos, como a defini¢do de precos de
comercializacdo compativeis com o perfil do mercado, estratégias de promogdes das
mercadorias e servigos, marketing etc.

Para se elaborar uma boa estratégia de vendas, o pensamento de Drucker (2001, p.
36, grifo nosso) vai na esséncia do mercado onde se quer atuar: “Mas o verdadeiro
marketing [...] comeca — com o consumidor, seus dados demograficos, suas realidades,
suas necessidades, seus valores”. E imprescindivel um bom entendimento ou conhecimento
do mercado onde se atua, quais os possiveis clientes, concorrentes, fornecedores e parceiros,
acompanhamento das mudangas em todos os agentes que fazem parte deste mercado e,
sobretudo identificar as mudangas que a empresa precisa fazer para entrar em sintonia com
este mercado, o que se faz necessario o exercicio continuo de dois conceitos fundamentais na
época atual, que sdo: Aprendizagem continua e a Arte do Dialogo. Senge (1990, p. 223,
grifo nosso) diz que “A arte de dialogar estd em acompanhar o fluxo de idéias e ver o que

precisa ser dito em de terminado momento”.

Acompanhar fluxo de idéias e perceber o momento certo para dizer o que precisa
ser dito no momento certo ¢, antes de tudo abrir canais para a “informacio” e criar
possibilidades para as agdes corretas e aprendizado continuo. Iniciar e manter um didlogo de
boa qualidade, parece simples, porém, exige uma flexibilidade na maneira de pensar, pois, 0
fluxo de idéias no mercado é um emaranhado de paradoxos, e coisas que a primeira vista ndo
tém nenhuma conexdo, t€ém uma conexdo oculta e compdem uma informacgdo valiosa,
exemplificando, € notdrio em estudos de casos e pesquisas revelarem que nem sempre o que o

cliente pede € o que ele quer, logo, o pensamento sistémico que utiliza a légica “E” permite



lidar com paradoxos e, coisas aparentemente sem nenhuma conexdo, no entanto, existem

conexdes ocultas entre as mesmas que ndo sao percebidas pela maneira de pensar tradicional.

Usando a parte da tltima citagdo acima em negrito como uma metéafora, para os
clientes, o que precisa ser dito toma a forma de produto e servigo (qualidade do produto e do
atendimento) implicito esta o conceito de “valor” que sera abordado nos capitulos seguintes.
Dialogar com cada um na linguagem adequada ¢é estabelecer padrdes de relacionamentos, e

como foi citado no inicio do 1° capitulo, a qualidade desses relacionamentos ¢ essencial.

A aprendizagem esta diretamente ligada ao dialogo e, as empresas devem té-las
como praticas naturais na sua interagdo com seus ambientes, interno e externo, ressaltando
que as empresas sao tocadas por individuos, no entanto, Senge (1990, p. 135, grifo nosso) faz
a seguinte observacdo: “As organizacbes sO aprendem através de individuos que
aprendem. O aprendizado individual ndo garante o aprendizado organizacional, mas sem ele
ndo ha como ocorrer o aprendizado organizacional”.

Uma particularidade das micro e pequenas empresas ¢ a multifuncionalidade,
que é um requisito exigido naturalmente dos empresarios das M.P.Es, em decorréncia da
pequena estrutura e recursos escassos. Proporcionar programas de capacitagdo e atualizagdo
para a empresa também esbarra na questdo estrutural e conjuntural das M.P.Es, dai, mais
outra fun¢do para o empresario, multiplicador de conhecimentos dentro de sua empresa. Essa
nuance da realidade dos empresarios das M.P.Es, reforca a questdo do aprendizado continuo,
habito a ser cultivado obsessivamente. A proximidade ou contato direto que a grande maioria
dos empresarios das M.P.Es tem com os atores do mercado onde atua torna-se uma vantagem,

pois eles sdo uma das importantes fontes de dados, informagdes e, sobretudo, de aprendizado.

Através do didlogo (relacionamento) adequado com cada um ¢ que essas fontes
podem ser bem utilizadas. Desse aprendizado colhem-se dados significativos, matéria-prima
para o pensamento estratégico, que possibilitara a elaboragcdo de um bom plano de negocios e
boa(s) estratégia(s) para empresas, ferramentas que serdo abordadas com maiores detalhes no

capitulo 4.



O segundo fator é apontado como a capacidade empreendedora, que de acordo
com o relatorio, é formada por um conjunto de fatores. A tabela 4 traz a distribuicdo dos

atributos dessa capacidade.

Tabela 4
Fatores condicionantes o sucesso, segundo a capacidade empreendedora
Categoria Fatores sucesso Percentual empresarios
Criatividade do empresario 31%
Capacidade Aproveitamento das oportunidades de negécios 29%
Empreendedora Empresario com perseveranca 28%
Capacidade de lideranga 25%

Fonte:SEBRAE (Relatorio pesquisa: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil, 2004)

Para compreender a capacidade empreendedora, uma pergunta deve ser

respondida. O que é um empreendedor? Dolabela (1999, p. 25) define da seguinte maneira:

O que faz um empreendedor é um conjunto de atitudes e comportamentos que o
predispdem a ser criativo, a identificar a oportunidade, a saber agarra-la. E a
encontrar e gerenciar os recursos necessarios para transformar a oportunidade em
negocio lucrativo.

A capacidade empreendedora divide-se em 4 (quatro) atributos necessarios para o
comando e condu¢do do empreendimento. O referido relatorio ressalta que: “as habilidades
relativas a capacidade empreendedora ndo podem ser adquiridas, sendo possivel, contudo, seu

aprimoramento com novos conhecimentos e técnicas de lideranga e gestao”.

Dolabela (1999, p. 61, grifo nosso) diz que: “A criatividade surge durante o

processo de solucdo de problemas que, por sua vez depende do conhecimento, incluindo

certa espécie de conhecimento que permite ao especialista compreender situacdes rapida e
produtivamente”. O que nos impede de assimilar e aceitar determinadas informagoes e
conhecimentos, sdo nossos paradigmas, assunto que foi colocado no 1°. capitulo, p. 10 — 11,
(ver mapa mental). Manter a mente aberta e estar disposto a quebrar paradigmas, possibilita
ao empreendedor conceber e desenvolver novas solugdes e conceitos, quando os ja

conhecidos ndo satisfazem.

Na maioria das vezes, os paradigmas funcionam como celas mentais, impedindo a
compreensao correta dos problemas e, conseqiientemente, a concep¢ao das solugdes, gerando

temores, portanto, ndo temer o insucesso, interagir com a realidade identificando a esséncia



dos problemas e questionar e desafiar as idéias e solugdes tradicionais de administragdo,
tornard maiores as probabilidades, para que os caminhos para a criatividade, inovagdo e

oportunidades, fiquem mais claros.

Identificar as oportunidades requer concentragdo do empreendedor em tudo que
esta inserido na dinamica do momento, percebendo 0 momento permite o desenvolvimento da
sensibilidade e, assim fazer coisas novas, langar produtos, implantar estratégias e arriscar na

hora e lugar certos, ndo perdendo de vista os objetivos e o direcionamento rumo ao sucesso.

Saber o que quer e onde quer chegar, contém um conjunto de objetivos e metas,
de longo, médio e curto prazo. Isso deve estar bem claro na mente do empreendedor.
Estabelecer objetivos claros realizaveis, definir as metas factiveis para realiza-los, isso &,
estabelecer uma posicdo e os caminhos para chegar. Porém, os obstaculos e dificuldades sdo
presentes em toda jornada, s6 com muita perseveranca e uma lideranga forte, por parte do

empreendedor, ¢ possivel superar as barreiras do caminho.

Desenvolver a capacidade de lideranga passa pelo processo de autoconhecimento,
assim afirmam os autores, Benis, Spreitzer ¢ Cummings (2001, p. 104, grifo nosso).
O autoconhecimento é parte essencial da formaciio de um lider. Para tornar-se
um lider vocé deve ser vocé mesmo, e este preceito ¢ um dos mais dificeis da
vida. Mas até que conheca a si proprio, seus pontos fortes e fracos, até que saiba o

que quer fazer e por qué, ndo pode ter sucesso em nada, exceto no sentido mais
superficial da palavra.

O empreendedor deve estar em continuo processo de aprendizado que envolve
também o autoconhecimento, pois, liderar significa influenciar pessoas a executarem tarefas
indo em diregdo ao objetivo estabelecido pelo lider, o que requer um relacionamento baseado
essencialmente na confian¢a no Lider. Esse processo de aprendizado continuo por parte do,
empreendedor, aumenta a capacidade de dominio sobre si, crescimento e descobertas
pessoais, como também possibilidades nas outras pessoas. Quem tem autodominio diante
de situacdes naturalmente inspira confianca e, conseqiientemente, abre as portas para o
estimulo e motivagdo dos liderados, logo, os desafios, obstaculos e dificuldades ficam mais

faceis de serem superados.



O terceiro fator, a logistica operacional, reside na capacidade do empresario em
utilizar, eficientemente alguns dos mais importantes fatores de produgdo, capital, trabalho
especifico, e recursos tecnologicos disponiveis. A Logistica operacional contém atributos
importantes para criacdo, sustentagdo e crescimento da atividade empresarial, como podem

ser verificados na tabela 5.

Tabela 5
Fatores condicionantes de sucesso, segundo a Logistica Operacional
Categoria Fatores do Sucesso Percentual de empresarios
Escolha de um bom administrador 31%
Logistica Uso de capital proprio 29%
Operacional Reinvesti mento dos lucros na empresa 23%
Acesso a novas tecnologias 17%

Fonte: SEBRAE (Relatorio Pesquisa: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil, 2004)

Segundo o mestre Peter Drucker (2001, p. 19, grifo nosso):

O administrador é o elemento dindmico e vital de qualquer empresa. Sem sua
lideranga, os “recursos da produgdo” continuam como recursos € nunca se
transformam em producdo. E, em uma economia competitiva, sdo sobretudo a
qualidade e o desempenho dos administradores que determinam o sucesso de uma
empresa; na realidade determinam sua sobrevivéncia, pois a qualidade e o
desempenho de seus administradores sio as tinicas vantagens efetivas que uma
empresa pode ter, dentro de uma economia competitiva.

r

O fator de maior percentual, ser um bom administrador ¢ uma das principais
fun¢des do empreendedor(multifuncional) dentro da realidade das M.P.Es. A multifuncionali-
dade exige naturalmente a aprendizagem continua, uma necessidade de grande importancia.
Aprender a aprender deve se tornar um habito contumaz do empresario. A adverténcia de
Drucker (2001, p. 7, grifo nosso) reforca a necessidade do aprendizado continuo e a

importancia do administrador na empresa:

Mas todos os administradores — com excecio dos muito novatos — precisam
conhecer a organizacio inteira para compreenderem o impacto de suas decisdes
e acdes, mesmo que limitadas e especializadas, causam na organizagao inteira, pois
uma “organiza¢do” ndo ¢ nem mecanica ¢ nem bioldgica. E humana e social. E,
portanto, nio é regida por forgas fisicas nem bioldogicas, mas pela confianca,
entendimento mituo, motivacéo. E tudo isso exige um conhecimento rudimentar
de toda a organizagdo, de suas missoes, de seu valores, de suas metas, de seu
desempenho.




Sintetizando e completando o pensamento, Drucker (2001, p. 7, grifo nosso)
afirma que “E a cada decisdo tomada em uma organizacio, cada acao realizada, é sempre
uma decisdo ou acio que afeta o todo”, logo, a busca e conexdes de dados, que possibilitem
formar uma visdo abrangente, a concepgdo correta do negdcio, a geracdo de conhecimentos
sobre o0 negoécio e como administra-lo da melhor maneira possivel deve ser uma meta
prioritaria do empreendedor. Na visdo de Dolabela (1999, p. 21, grifo nosso), o empreendedor
deve ter a seguinte postura diante do aprendizado. “Na atividade empreendedora, o
conhecimento é volatil, mutante, nervoso, emocional. Dai por que o ser é mais

importante do que o saber, 0 empreendedor deve ser alguém preparado para aprender a

aprender”.

Aprender a apreender e, desaprender o que ndo funciona mais, ¢ estar receptivo as
novas idéias, as visOes diferentes de uma mesma realidade, ousar, confiar em si buscando
sempre a melhora, dialogar. A citacdo de Dee Hock referenciada na pag. 19, no 1° capitulo,

deste trabalho, sobre aprendizagem esclarece o processo do apreender a apreender.

2.3 Causas das dificuldades e razoes para fechamento das empresas.

A fonte de muitas das dificuldades que surgem nos anos iniciais da empresa e
durante sua vida, encontra-se residente em nfao ter um processo correto € continuo de
aprendizagem, principalmente, nas M.P.Es onde esse processo ¢ centralizado e conduzido
pelo empresario que, apos um periodo de uma busca frenética por informagdes e
conhecimentos sobre seu negocio, apos ter conseguido alguma estabilizagdo, acomoda-se e

passa a se guiar pela experiéncia ja vivida. Uma verificag@o na tabela a seguir.



Tabela 6

Causas das dificuldades e razdes para o fechamento da empresas

Categorias | Ranking | Dificuldades/Razées % dos empresarios que responderam
1° Falta de capital de giro 42%
Falhas 3° Problemas financeiros 21%
Gerenciais 8° Ponto/local inadequado 8%
9° Falta de conhecimentos gerenciais 7%
Causas 2° Falta de clientes 25%
Econdmicas 4° Maus pagadores 16%
Conjunturais 6° Recessdo econdmica no pais 14%
Logistica 12° Instalagdes inadequadas 3%
Operacional 11° Falta de mao-de-obra-qualificada 5%
Politicas 5° Falta de crédito bancério 14%
Publicas e 10° Problemas com a fiscalizagdo 6%
Arcabougo 13° | Carga tributaria elevada 1%
Legal 7° | Outra razéo 14%

Fonte: SEBRAE (Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil, 2004)

A tabela 6 mostra a divisdo por categorias algumas das dificuldades ou razoes
identificados pelos empresarios, como causas do fechamento de suas empresas. As
dificuldades foram divididas em 4 (quatro) categorias: Falhas Gerenciais, Causas economicas,
Logisticas operacional, Politicas Publicas e arcabouco. Todas elas estdo ligadas por uma
conexao oculta chamada, informagao, porém, vale ressaltar que numa sociedade global ilhada
por uma profus@o de dados e informagdes, com ou sem nenhum significado, € preciso saber
“garimpar” o que tem “significado” para gerar conhecimentos, formar visdes e tomar
decisoes num empreendimento. No topico deste capitulo, fatores de sucesso na visdao dos
empresarios, precisamente na tabela 3, habilidades gerencias é o primeiro destes fatores, que
sdo um conjunto de conhecimentos e um processo continuo de coleta de dados e informagdes,

como ja foi colocado anteriormente.

Das falhas gerenciais resulta a grande maioria dos equivocos e erros no que se
refere ao posicionamento das empresas diante das outras categorias apontadas, é claro que
existem algumas situagdes que solapam todo e qualquer preparo, mas, via de regra, um
trabalho sério nas habilidades gerenciais dentro do contexto de cada empresa é essencial,
portanto no capitulo seguinte a abordagem dentro do contexto geral das M.P.Es, torna-se uma

seqiiéncia natural diante do exposto neste capitulo.



3 PRINCIPAIS ELEMENTOS DO CONTEXTO DAS MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS BRASILEIRAS

O mundo que habitamos co-evolui a medida que nos relacionamos com ele. Esse
mundo ndo pode ser fixado, estd em constante mudanca e ¢ infinitamente mais
interessante do que podemos imaginar.

Margaret J. Wheatley

Como ja enfatizamos no capitulo anterior, por contexto procuraremos transcender
a interpretacdo apenas do ambiente no qual as empresas estao inseridas, mas relagdes de todos
os elementos envolvidos. Dividiremos em dois grupos o que julgamos de principais elementos
do contexto empresarial, porém, as conexdes necessarias serdo evidenciadas de acordo

conexdo feita entre os elementos visiveis e ocultos.

3.1 Elementos Visiveis

Por elementos visiveis identificamos todos aqueles que tém uma forma pré-
definida, uma localizagdo ou posicdo momentaneamente demarcada. Indicam tendéncias,
possuem interesses, objetivos € metas. Exercem influéncias, for¢a e poder uns sobre os outros
e utilizam os elementos ocultos para justamente materializarem suas formas, interesses,
objetivos e metas. Sdo eles: 1) O Empreendedor; O Mercado; Os Clientes; A Concorréncia;

Os Parceiros; A Equipe; As Inovagoes.

3.1.1 O Empreendedor

No capitulo 2, especificamente na tabela 4 e suas respectivas consideragdes e
citacdes, ddo uma breve introdugdo de um tema complexo, polémico e controverso, foco de
muitos pesquisadores, que se esforcam em criar conceitos ¢ definicdes a fim de mapear a

personalidade, comportamento e padrdes mentais de tal figura, o empreendedor, que:



E um ser social, produto do meio em que vive (época e lugar). Se uma
pessoa vive em um ambiente em que ser empreendedor é visto como algo
positivo, entdio terd motivacio para criar o seu préprio negécio. E um
fendmeno regional, ou seja, existem cidades, regides, paises mais — ou menos
— empreendedores do que outros. O perfil do empreendedor (fatores do
comportamento e atitudes que contribuem para o sucesso) pode variar de
um lugar para outro (DOLABELA, 1999, p. 28, grifo nosso).

O relatorio pesquisa do SEBRAE: (Fatores condicionantes e taxa de
mortalidade de empresas no Brasil, 2004) em muitos de seus enfoques, tentou identificar os
motivos para se constituir ou participar de uma empresa, referenciando-se nas opinides dos
proprietarios das empresas extintas e ativas no Brasil, os trés primeiros itens da tabela 19, p.
42, do referido relatorio, enquadram-se perfeitamente dentro da citacdo de Dolabela. Sao eles,
o 1° Desejo de ter o proprio negdcio na opinido dos empresarios das empresas: extintas: 41%,
Ativas: 38%; 2° Estava desempregado, empresarios das empresas: extintas 20%, Ativas: 16%;
3° identificou uma oportunidade de negdcio, empresarios das empresas extintas 19%, Ativas:

15%. Os dados indicam uma forte tendéncia ao empreendedorismo por parte dos brasileiros.

Dentro da realidade brasileira, a micro e pequena empresa tem sido vista como a
solugdo ndo so para aqueles que sonham em tornarem-se independente, mas também, uma
saida para o problema socio-econdmico, o desemprego, as raizes estdo tanto estrutura como
conjuntura da economia. O enorme contingente de pessoas que estdo disponiveis para o
mercado de trabalho, alta qualificag@o, desqualificacdo e falta de atualizagdo profissional, a
inexisténcia de politicas publicas vigorosas que ataquem o problema, geram uma
incapacidade do mesmo em absorver satisfatoriamente grande parte dessas pessoas. Diante
das pressdes economicas sobre os individuos da sociedade, os olhares em vez de procurarem o
tdo sonhado e raro emprego, procuram um novo foco, atividade de empreender, abrir seu

préprio negocio.

A pesquisa procurou, identificar alguns aspectos o perfil dos brasileiros que se
lancam ao desafio de abrir seu préprio negocio, coletou dados que sdo claros e ajudam a
compreender o problema da mortalidade das empresas brasileiras. Alguns aspectos
importantes, como: Escolaridade, Atividade econdmica, experiéncia no negocio. Na tabela 7,

o0 aspecto escolaridade.



Tabela 7

Comparativo da escolaridade dos proprietarios das empresas extintas e ativas (Brasil)

Empresas
Escolaridade Extintas (%) Ativas (%)
Até o primario completo 5 3
Primario completo até o ginasio incompleto 6 7
Ginasio completo até o colegial incompleto 12 14
Colegial completo até o superior incompleto 46 46
Superior completo ou mais 29 29
Néo informou 2 1
Total 100 100

Fonte: SEBRAE (Relatorio Pesquisa: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil,
2004)

Os dados sdo claros, maior escolaridade, ou dizendo melhor, mais tempo num
processo de aprendizado, maiores as possibilidades de levar adiante a empresa. A tabela
8 complementa a tabela 7 e reforga a importancia do processo de aprendizado continuo como
fator essencial para o empresario, portanto, exercer uma atividade economica, procurar
participar e conhecer a dindmica do mercado, ¢ estar em continuo aprendizado. Fica evidente
na tabela 8, que as pessoas que exercem alguma atividade na iniciativa privada, como

funcionarios, autbnomos ou empreendendo, tém mais chances de levar a empresa adiante.

Tabela 8
Atividades exercidas pelo proprietirio ou administrador antes de constituir a empresa (Brasil)
Empresas

Atividades Extintas (%) Ativas (%)
Funcionario de empresa privada 30 34
Autdénomo 25 24
Empresario 10 10
Dona de casa 8 5
Estudante 7 9
Funciondrio publico 7 7
Atuava no mercado financeiro 6 6
Aposentado 3 2
Nenhuma 2 -
Vivia de rendas 1 1
Outra atividade 1 2
Total 100 100

Fonte: SEBRAE (Relatério Pesquisa: Fatores Condicionantes ¢ Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil,
2004)

Fechando a questdo, sobre a necessidade de o empresario estar sempre

aprendendo, iniciar e conduzir um negbcio requer uma concepgdo desse negocio, coletar



informagdes, conhecer no minimo algumas dimensdes sobre o empreendimento, o que
aumenta as probabilidades de sobrevivéncia e sucesso, caso contrario, ¢ caminhar as cegas. A
tabela 9, enfoca o aspecto de se ter um minimo de conhecimento ¢ informagdo sobre o que ja
foi colocado no capitulo 2 através das (ver) tabelas 3 e 4, ou seja, habilidades gerenciais e

capacidade empreendedora, ao iniciar qualquer tipo de negdcio.

Tabela 9

Experiéncia anterior ou conhecimento do ramo de negécio pelo proprietiario/administrador (Brasil)

Empresas
Conhecimento do ramo de negdcio Extintas (%) Ativas (%)
Nenhuma 26 21
Alguém da familia tinha um negdcio similar 19 22
Funcionario de outra empresa 19 21
Trabalhava como auténomo no ramo 12 16
Trabalhava como auténomo em outra atividade 8 6
Sécio / proprietario de outra empresa 7 7
Diretor / gerente de outra empresa 5 5
Outra experiéncia 4 2
Total 100 100

Fonte: SEBRAE (Relatério Pesquisa: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil,
2004)

O empreendedor deve estar conscio que deve reunir, desenvolver ou possuir
algumas caracteristicas essenciais, como: Capacidade de assumir riscos, alto nivel de
comprometimento com trabalho que desenvolve, buscar incessantemente identificar
oportunidades, lideranca, ter ou estabelecer metas e objetivos, organizacio, desenvolver
uma visao global, e estar sempre se atualizando, aprendendo, sobre si, empresa, o ramo
de negocios, 0 mercado em que atua e todas as suas dimensdes. Ter uma mente aberta para
aceitar novas faces da realidade ou outras realidades, quebrar paradigmas, ser criativo e
inovador, pois, o mundo em que vai atuar, ¢ extremamente dindmico, turbulento e mutavel.
Na porta de entrada desse novo mundo, tem uma placa invisivel, com a seguinte saudagao:

“Bem vindo a grande arena, o mercado”.

3.1.2 O Mercado

Inicialmente, para falar em mercado, tomemos o conceito geral do termo.




Em sentido geral, o termo designa um grupo de compradores ¢ vendedores
que estdo em contato suficientemente proximos para que as trocas entre eles
afetem as condi¢des de compra e venda dos demais. Um mercado existe
quando compradores que pretendem trocar dinheiro por bens e servigos estdo
em contato com vendedores desses mesmos bens e servigos. Desse modo
podemos entender o mercado como local, teérico ou nio, do encontro
regular entre compradores e vendedores. (Sandroni, 1994, p. 215, grifo
nosso)

O conceito de mercado traz, em esséncia, o conceito de troca e vice-versa, e que ai
também reside o conceito de valor que sera enfocado logo adiante. Nasce desse conceito
maior, o conceito amplo de marketing, que segundo Kotler (1998, p. 31, grifo nosso)

“Marketing significa trabalhar com mercados para realizar trocas potenciais com o

propésito _de satisfazer necessidades e desejos humanos”. Quando Kotler refere-se a

trabalhar com mercados, torna-se facil compreender como o termo “mercado”, também ¢
usado para se referir os varios grupos de consumidores (Clientes), ou seja, um desdobramento
do conceito, que em detrimento desse desdobramento, os empresarios tém uma importante
tarefa, identificar e conhecer os mercados que atuam ou desejam atuar, tarefa que ja foi
identificada como um dos principais fatores de sucesso dentro da visdo empresarial citado no
capitulo 2, portanto, ter esse conhecimento ¢ saber oferecer ao mercado aquilo que ele deseja.
Drucker (1995, p. 84, grifo nosso) diz que: “Os sucessos demonstram aquilo que o mercado
valoriza e pelo que esta disposto a pagar. Eles indicam os pontos em que uma empresa goza

de uma vantagem competitiva”.

O conceito de mercado ¢ amplo, mas tenta alcancar as dimensdes da realidade
econdmica, enquadra-se dentro do conceito de economia integrada. Levando em consideragdo
os avancos tecnoldgicos, as fronteiras mercadoldgicas t€ém uma nova conceituacdo e
demarcagdo, os canais ou portais de conexdes ¢ contatos entre vendedores e compradores,
foram ampliados pela evolugdo continua da tecnologia das comunica¢des. Os economistas
(Stiglitz, Walsh, 2003, p.15) fazem uma distingdo conceitual de mercados, identificando trés

principais mercados dentro da economia, que sdo eles:

1- Mercado de Produtos: mercado em que as empresas vendem os bens que
produzem;

2 - Mercado de Trabalho: mercado em que as familias vendem e as empresas
compram servi¢os de mao-de-obra;

3 - Mercado de Capitais: mercado em que fundos sdo comprados e vendidos.



Na distingdo dos mercados acima, em cada um ha varios segmentos, logo,
qualquer que seja o negocio pertence a um tipo de segmento de mercado. Necessario se faz ter
uma concepe¢do adequada de seu negécio e o segmento de mercado a que esta inserido, induz
naturalmente o empresario a procurar responder em toda a sua dimensdo ja conhecida
pergunta; Em que tipo de negocio estou trabalhando ou vou montar o meu negocio?. A
resposta correta desta pergunta permitird a concepcdo ¢ definicdo de visdo clara, correta e
abrangente do mercado ou em que segmento deste a empresa pode atuar. A visdo revelara
qual a rede econdmica em que empresa esta, ou seja, identificar com maior clareza dentro de
cada universo quais os possiveis clientes, concorrentes e parceiros, ou seja, construir uma rede
de marketing, que, segundo Kotler (1998, p. 30, grifo nosso), “E formada pela empresa e
todos os interessados (Stakeholders) que apoiam: consumidores, varejistas, agéncias de

propaganda, cientistas universitarios e outros com quem constroi relacionamentos

comerciais mutuamente rentaveis”. A tabela 10, no topico concorréncia, revela, de forma
geral a visdo que as empresas brasileiras tém com referéncia a rede, que como enfatiza a
citagdo em negrito, relacionamentos cuja rentabilidade é mutua, ¢ grande parte dessa
rentabilidade comercial é proveniente de um personagem de grande importancia no contexto

comercial, como diriam alguns, sua exceléncia o cliente.

3.1.3 O Cliente (consumidor)

A importancia do cliente ainda ¢ muito recente no mundo dos negocios. Ha mais
ou menos trinta anos os fornecedores, vendedores e os monopolios compunham o centro de
gravidade das economias capitalistas. A inversdo da otica dos negodcios hoje ¢ fato
inquestionavel. A diversidade de gostos, tipos de pessoas, classes sociais e estilos de vidas,
tornaram a “opg¢do do cliente” um universo complexo, mutavel e extremamente dinamico.

Drucker (2001, p. 36, grifo nosso) faz a seguinte afirmagéo:

E o consumidor quem determina o que é uma empresa. E somente a
vontade do consumidor de pagar por um bem ou servico que converte os
recursos econdmicos em riquezas e os objetos em bens. O que o consumidor

compra e considera como valor nunca é um produto. E sempre uma
utilidade, isto é, algo que o produto faz por ele.



As tecnologias de comunicagcdo deram ao consumidor poderes antes nunca
sonhados, para desespero de uns e oportunidades para outros, inquestionavelmente uma
transformacdo radical no relacionamento empresa/cliente. A internet como o poderoso e
fantastico canal de acesso e veiculagdo de informagdes sobre empresas, produtos, tecnologias,
precos e desempenhos, permite que o cliente tenha uma visdo em certos aspectos de
dimensdes globais, dessa visdo nasceram os “direitos” de exigir e ser ouvido, “direitos”, que
véem sendo exigidos e exercidos sobre as empresas. Ignorar ou negligenciar, ¢ ndo respeitar
esse “direito”, a “puni¢do” comercial é severa, ou seja, os clientes procuram outra empresa
que nao se furta do dialogo, entenda e atenda as mensagens enviadas por eles. Ressaltando
que a perca de clientes é também de lucros, redugdo das probabilidades de crescimento e
chances de sobrevivéncia, afinal sdo eles que compram os produtos e servigos das empresas.
Com propriedade, os autores Slywotzky e Morrison (1998, p. 21, grifo nosso) dizem que: “O
dominio da arte do didlogo honesto e persistente com o cliente sempre abrird novas

oportunidades para o crescimento dos lucros”.

Relacionamento, palavra de ordem no mundo dos negdcios moderno, um dos
principais canais de informagdes e um dos fatores decisivos entre o sucesso ¢ o fracasso, pois,
na antiga ordem econOmica, grande parte das informagdes estava dentro dos setores da
empresa, hoje, as informagdes mais importantes e relevantes para o direcionamento e
formulacdo de estratégias pra empresa estd fora dos “muros” da empresa. O conhecimento
sobre os clientes ¢ uma das principais fontes dessa mina de riquezas intangiveis. Relacionar-
se de maneira adequada é imprescindivel, porém, ndo deve ser esquecido que a esséncia de
um bom relacionamento tem, como principal fonte, a confianca, a qual é construida através
do dialogo, respeito, zelo e proximidade, o que exige transparéncia ¢ honestidade nas atitudes
e comportamentos. Tudo isso ¢ realizado e passado ao cliente através de duas coisas
essenciais ¢ de interesses maiores do cliente: 0 bom atendimento e qualidade do produto

ou servico, componentes essenciais na construcio do “Valor”.

O elo, chamado confianga, quando nasce entre empresa e cliente, surge como uma
conexdo oculta contendo uma for¢a poderosa que compde o diferencial na vantagem
competitiva. Quando uma empresa irradia confianca para o mercado, ¢ como se fosse
propagacao de “ondas positivas” em todas as dimensoes dos ambientes interno e externo, ou
melhor dizendo é o — efeito borboleta — em agdo, abrindo caminhos, obtendo informagdes

relevantes, gerando conhecimento e probabilidades, irradiando e produzindo seus efeitos



benéficos, que sdo percebidos em todo o contexto do relacionamento empresas/clientes:
financeiro, estratégico, redu¢ao de custos, inovagdo, lideranca de mercado, perspectiva de
futuro. A confianca é a ponte para se obter a tdo procurada “fidelizagdo do cliente” que os
profissionais de marketing derramam muito suor e lagrimas por esse estado de graga, entre a
empresa e o cliente. Conhecer corretamente o cliente € iniciar um processo complexo de como
diminuir a instabilidade, fortalecer a sustentabilidade, e sobretudo comecar a criar as

probabilidades para o sucesso.

Quando se fala em cliente, € natural pensar em alguém do ambiente externo da
empresa, que compra ¢ consome os produtos e servigos ofertados, porém, essa visdo se
modificou, hoje muitos consideram como os primeiros clientes da empresa, os funcionarios.
Sdo eles na realidade que vdo trabalhar e colocar os produtos e servigos nos mercados e,
principalmente, estabelecer o contato com os clientes finais, portanto, as empresas precisam
cultivarem a confianga com seus clientes-funcionarios, assim, havera um processo de sinergia
na empresa e intrinseco no cultivo da confianga a empresa antes de langar seus produtos no
mercado, fazé-los conhecidos plenamente por seus funcionarios, ou seja, colocar seus
produtos para o ambiente interno, o crivo interno criara maiores ¢ melhores probabilidades de
vendas, além de abrir um canal de comunicagdo essencial, que permitira sugestdes e idéias,
que faz parte do processo do cultivo da confianca. Uma pratica simples, porém, muitos
empresarios, principalmente os das M.P. Es esquecem desse pequeno, mas importante

detalhe, que, sem duvida, faz toda a diferenca, o ja citado “efeito borboleta”.

As colocagdes sobre o relacionamento empresa/cliente evidenciam o aspecto
estrutural que, na maioria das vezes, ¢ visto de maneira errdnea e conseqiientemente mal
utilizado nas M.P. Es, a multifuncionalidade. Aspecto forte, nas micro ¢ pequenas
empresas, ou seja, ¢ atribuido sendo a todos, mas a quase todos, muitas fungdes, € percebe-se
que também que ¢ uma caracteristica das M.P.Es, um alto envolvimento da administragdo nos
contatos diretos com os clientes, o que permite o centro de decisdes da empresa ter
informagdes diretamente da fonte, sem distor¢des ou interpretagdes incoerentes. Esse contato
ndo deve ser visto e encarado como uma sobrecarga, € sim como uma vantagem competitiva
em relacdo a concorréncia em geral e as empresas de maior porte. Portanto, esse aspecto
multifuncional deve ser usado de maneira correta, o que permitira também muitas

informagdes claras e precisas sobre a concorréncia.



3.1.4 A Concorréncia

A comparagdo do mundo dos negdcios com um campo de batalha, ndo ¢ nenhum
exagero, pois, as semelhancas s3o visiveis, a competicdo acirrada gera momentos
espetaculares e dramaticos como em uma guerra, porém, as batalhas sdo travadas em outros
campos, as baixas ndo sdo sangrentas, porém ndo menos sérias, as armas sdo outras, € a
informacdo ¢ a matéria prima essencial para a constru¢do da mais importante ¢ poderosa

delas, o conhecimento. A maxima da arte da guerra de Sun Tzu diz que:

Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, ndo precisa temer o
resultado de cem batalhas. Se vocé se conhece mas nio conhece o
inimigo, para cada vitéria ganha também sofrera uma derrota. Se vocé
nio conhece o inimigo nem a si mesmo, perdera todas as batalhas...
(CLEARY, 1988, p. 95. grifo nosso)

Trocando as palavras, inimigo por concorrente, batalhar por estratégias, permite
que a citacdo de Sun Tzu seja aplicada integralmente no mundo dos negocios, conhecer a si e
a concorréncia sdo imprescindiveis para sobrevivéncia da empresas. No tdpico mercado,
citamos a rede de marketing. No contraponto estd uma outra rede que da corpo e forma a
concorréncia. Assim afirma Kotler (1995, p. 31, grifo nosso) quando diz que:
“Crescentemente, a concorréncia nio € entre empresas, mas entre rede completas, com o
prémio indo para aquela que construiu a melhor rede. O principio operacional é simples:
construa uma boa rede de relacionamentos com os stakeholders-chave e os lucros
acompanhardo”. A Tabela 10, traz alguns dados reveladores quanto o posicionamento e

importancia que as empresas brasileiras ddo ao fazer parte de uma rede comercial.

Tabela 10
Participa¢do da empresa em Redes associativas (Brasil)
Empresas
Participacdo em Redes associativas Extintas (%) Ativas (%)
Nao participava de Rede associativa 90 85
Nao informou 6 7
Associagdo de producdo, compra/vendas ou consorcio 1 2
Cooperativas 1 2
Franquias 1 2
Outra rede 1 2
Total 100 100

Fonte: SEBRAE (Relatério Pesquisa: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil,
2004)




Os percentuais da tabela 10 indicam que a grande maioria das empresas brasileiras
ndo adota como parte de sua estratégia maior fazer parte de uma rede, lembrando que os
percentuais de mortalidade das empresas brasileiras sdo elevados, as tabelas 1 e 2 do capitulo
2 apresentam dados e informagdes referentes ao problema da mortalidade das empresas
brasileiras. A citacdo de Kotler ¢ clara, ou seja, pertencer de forma mais definida e consciente
a uma rede comercial é aumentar naturalmente o nUmero de parceiros, o que
conseqiientemente ¢ parte da estratégia de diminuir a vulnerabilidade quanto a concorréncia,
aumentando assim as probabilidades de sobrevivéncia. Porém, é prudente ter cautela quanto a

determinadas associagdes. No topico, os parceiros, sera abordada a questdo.

O conceito e a visdo de concorréncia com a percepcdo de Kotler, certamente
adquirem uma dimensdo muito maior do que a do paradigma tradicional de concorréncia. O
concorrente ndo ¢ s6 aquele que oferta o mesmo tipo de produto, mas ¢ toda uma rede que
atua dentro de uma mesma concep¢ao de negdcios dentro de uma economia globalizada, ou
seja, os concorrentes estdo em varias partes da cidade, do pais, em outros paises. Logo,
identificada a concorréncia, parte-se para coleta de dados, matéria prima para se gerar
informagdes ¢ conhecimentos necessarios para se atuar dentro do contexto do ambiente em
que a empresa estd inserida. O conhecimento dé clareza, forca e mobilidade o que possibilita
uma melhor compreensdo do mercado e, assim, construir uma vantagem competitiva, fator
essencial, o qual as empresas devem empregar esforcos para terem ao menos uma vantagem
competitiva que seja sustentavel e perceptivel para os clientes. Vale ressaltar o que diz Simon
(2003, p. 134, grifo nosso) “As unicas vantagens competitivas sdo aquelas que os clientes
percebem — possuir uma vantagem nao se mostrara suficiente, a menos que seja repassada ao

cliente”.

No topico clientes, enfatizamos que esse “bom relacionamento com o cliente”, a
concorréncia, vem a ser uma das fontes de dados e informagdes preciosas sobre clientes e
relacionamentos praticados. Outras informacdes ndo menos preciosas como: visdo de
mercado, concepgdo de negocio, estratégias, utilizacdo de recursos e tecnologias, sobretudo a
direcdo para a lideranga, posi¢do que tem de ser conquistada e defendida dia a dia, momento
a momento, considerando fato que a posi¢ao ¢ almejada por todos, sendo assim, um fator de
acirramento da competi¢do. Importante lembrar que na dinamica competitiva requer uma

mente aberta para as possiveis mudangas, atencao e didlogo continuo com a concorréncia.



Flexibilidade no agir e reagir diante das incertezas, possibilita uma melhor
adaptacao, e agdes e interpretacdes ao momento, ou seja, uma melhor avaliacdo das ameagas e
oportunidades, conseqiientemente isso leva a uma melhor compreensdao dos processos ¢
composi¢do dos fatores que conduzem ao sucesso, que € o apice dos processos desenvolvidos
e executados pela empresa, implicito esta inserida uma atividade que se faz necessaria todo
instante, a identificacdo das oportunidades. A rapidez (o tempo certo) em agarrar e aproveitar

as oportunidades ¢ vital para o sucesso dos empreendimentos, isso requer aten¢do continua.

Um aspecto interessante e também muito importante, no que se refere a
concorréncia, ¢ o fato que uma mesma realidade é vista e encarada de maneiras diferente
pelos concorrentes, pois cada um tem seus paradigmas sobre mercado. Para reforgar este
pensamento, Adams (2002, p. 123, grifo nosso) diz que: “E literalmente verdadeiro que
duas pessoas nao podem compartilhar a mesma realidade. Einstein provou que a realidade
ndo ¢ um estado fixo”. Trabalhando com essa premissa, uma observacdo atenciosa nos
concorrentes, permite que se veja a realidade por varios angulos e interpretacdes diferentes,

naturalmente surgem varias estratégias para se caminhar nela.

Foi mencionado no capitulo anterior, que a logica do “E” permite que se vejam os
concorrentes como adversarios e também como parceiros, pois ¢ inegavel admitir que ¢ a
concorréncia que nos faz melhorar, perceber nossas falhas e verificar se nosso caminho esta
em sintonia com o mercado de uma maneira geral, logo essa visdo nos lembra atitude de um

“parceiro”.

3.1.5 Os Parceiros

O mundo dos negdcios foi comparado a um campo de batalha. Logo, se faz
necessario, cautela e prudéncia, no que diz respeito a parcerias, aliangas estratégicas e,
principalmente, o tipo de relacionamento que se deve ter com cada um, pois, quanto mais uma
empresa revela informacdes e conhecimentos a seus “parceiros”, torna-se, de certa forma,
mais vulneravel a investidas inesperadas. Simon (2003, p. 155, grifo nosso) faz a seguinte

adverténcia:



As campeads ocultas ensinam a ter muita cautela com a ilusdo de que as aliangas
estratégicas podem solucionar os problemas que uma empresa ndo consegue desenredar
sozinha. Em primeirissimo lugar, cada empresa deve confiar em seus proprios pontos fortes e
assumir a responsabilidade de formar as competéncias essenciais necessarias para competir ¢
prosperar em um mercado. Segundo essas empresas, as aliancas estratégicas deve ser o ultimo

recurso, nao a primeira opgao.

Considerando a vida como um processo dindmico, no qual o mundo dos negocios
¢ uma de suas extensdes, uma pergunta deve estar sempre no ar no dia-a-dia das empresas,
quais sdo meus parceiros neste momento, nesta situacdo? Segue-se uma outra pergunta niao
menos importante, até que ponto ¢ vantajoso para empresas essa ou aquela parceria? Vale

ressaltar que o isolamento &, por vezes posi¢ao perigosa.

Ter um leque de possiveis aliados e parceiros que se pode aciona-los nos projetos,
em determinadas situagdes econdmicas, pode ser um trunfo importante e poderoso.
Especialmente para as micro e pequenas empresas, alguns parceiros e auxilios sdo
imprescindiveis, fazem toda a diferenga, na tabela 11, alguns desses parceiros sdo muito

importantes.

Tabela 11
Tipos de assessorias e auxilios mais importantes, segundo os proprietarios/administradores (Brasil)
Empresas

Assessoria/Auxilio importante Extintas (%) Ativas (%)
Pessoas que conheciam o ramo 34 28
Contador 32 35
SEBRAE 20 11
Empresas de consultoria/ consultores 5 12
Outra assessoria / auxilio 5 2
Associagdes de empresas do ramo 2 5
Entidades de classe 2 2
SENAC - 3
SENAI - 1
SENAR - -

SESI - -

Nao procurou assessoria / auxilio - -
Total 100 100

Fonte: SEBRAE (Relatorio pesquisa: Fatores condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil,
2004)




O empresario, independente do porte de sua empresa, deve adotar como estratégia
pessoal, valer-se de fontes confidveis e disponiveis, habito salutar, e que pode ajudar no
processo decisorio das dificeis e delicadas questdes da empresa. Essa pratica, ganha ainda
maior importancia quando se trata das micro e pequenas empresas, ja que a mao de obra ¢é na
grande maioria, de baixa ou nenhuma qualificagdo, condigdo oposta a das médias e grandes

empresas.

O problema da qualificacdo da maioria das micro e pequenas empresas nao € o
unico problema na equipe, existe o fato de muitos membros da familia fazerem parte do corpo
de funcionarios, o que deveria ser uma boa solugdo, transforma-se, as vezes, num grande

problema. Portanto, os critérios para a formacao da equipe sdo muito importantes.

3.1.6 A Equipe

Toda empresa é composta por no minimo uma equipe, formada por individuos
detentores de talentos, que dependendo do porte da organizacgdo pode ser subdivida em varias
equipes com fungdes especificas de acordo com atividades desenvolvidas. Cada ser humano ¢
um universo complexo, principalmente no que se refere as idéias que, s@o recursos abundantes
e livres, portanto, cada um tende a gerar idéias e ver a realidade em que esta inserido de
acordo com seus paradigmas. Utilizar o conhecimento, a criatividade de cada um, em fungéo
de dar forma a uma visdo para empresa que ilumine o “vir-a-ser” da realidade do mercado ¢&,
sem duvida, conseguir convergir, sintonizar, compartilhar todas as idéias relevantes pela
equipe, o que € essencial. Porém, varios outros aspectos sdo imprescindiveis e estdo de forma
subjacente na formacdo e atuacdo dessa realidade. Propdsito, objetivos, metas, motivacao e

comunicacdo, alguns principais elementos usados na composicao de uma visdo comum.

Qualquer que seja uma organizacdo, em tese, pressupde-se pessoas reunidas em
torno de objetivos e um proposito, as organizacdes empresariais congregam varios objetivos e
propositos pessoais em torno de seu propdsito maior, o da empresa. Hock (1999, p. 19) da seu

conceito sobre propdsito.
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Para mim, propdsito é uma afirmagdo de inten¢des clara e simples, que
identifica e une a comunidade como algo que vale a pena buscar. E mais do
que queremos realizar. E uma expressdo inequivoca do que as pessoas, em
conjunto, querem se tornar. Deve falar a elas de maneira tdo poderosa que
todas digam com convicgdo: Se nds pudéssemos fazer isso, minha vida teria
significado. Obter lucro nio ¢ um proposito. Pode ser um objetivo, pode ser
uma necessidade, pode ser uma gratificagdo, mas nao ¢ um propdsito.

Em qualquer empresa, a realizagdo do propdsito, objetivos e metas, exige uma

convergéncia e sintonia das atividades desenvolvidas no seu processo geral de negdcios, cada

uma dessas atividades exige habilidades, talentos que devem estar contidos na equipe da

empresa. Stewart (1998, p. 80, grifo nosso) afirma que:

Qualquer tarefa, processo ou negocio baseia-se em trés tipos diferentes de
habilidades:  Habilidades do tipo commodity: habilidades que ndo sdo
especificas de um negdcio, podem ser prontamente adquiridas e cujo valor é
mais ou menos o mesmo para qualquer empresa. Habilidades de digitacdo e
de atender telefones com simpatia sdo commodities; outras habilidades,
altamente técnicas, como manuten¢do de ar-condicionado ou administragao
de beneficios, também sdo.

Habilidades alavancadas: o conhecimento que, embora ndo seja especifico a
uma determinada empresa, ¢ mais valioso para ela do que para outras. [...].
As habilidades alavancadas tendem a ser mais especificas ao setor, mas nio
especificas a empresa.

Habilidades proprietdrias: os talentos especificos a empresa em torno dos
quais uma organizagao constréi seu negocio. O conhecimento proprietario,
ao se aprofundar, torna-se um ponto de venda. [..]. Algumas das
habilidades proprietarias sdo codificadas sob a forma de patentes, direitos
autorais e outros tipos de propriedade intelectual, mas uma parte ainda maior
vem da concentragdo de expertise e experiéncia que responde a pergunta: “O
que nos temos que eles ndo tém?” .

A classificagdo das habilidades, feita por Stewart, se aplicam a empresa de

qualquer porte. A for¢a de trabalho da empresa, tanto em suas areas de negodcios ou

departamentos podem ser classificados de acordo com os quadrantes abaixo.

Dificil de substituir. Pouco valor agregado Dificil de substituir. Muito valor agregado

Facil de substituir. Pouco valor agregado Facil de substituir. Muito valor agregado

Fonte: Stewart (1998, p. 81)

Stewart (1998, p. 82) é categérico ao dizer que: “As organizacdes inteligentes,

portanto, gastam e investem o menos possivel no trabalho que os clientes nao valorizam e




cujas habilidades dos funciondrios sejam de facil substitui¢do.” A capacidade de inovagao
reside justamente nas pessoas que constroem ¢ dominam habilidades proprietarias, que sdo

dificeis de substituir e criam muito valor agregado para empresa.

3.1.7 As Inovacoes

O mundo dos negocios € extremamente competitivo, € exerce pressdo de alta
intensidade em todos que ousam entrar no jogo estabelecido. A vantagem competitiva,
originalidade, ser diferente da concorréncia para sobreviver exige um continuo exercicio de
criatividade. Logo, inovar é uma meta implicita, e deve estar na esséncia de todo o processo
estratégico da empresa. Drucker (2001, p. 37) d4 uma definicdo ampla e profunda de
inovagdo, e diz que: “A inovagdo pode ser definida como tarefa que dota os recursos humanos
e materiais de novas e maiores capacidades de produzir riquezas”. Drucker (2001, p. 37, grifo

nosso) também desmistifica, esclarece e alerta, quando diz que:

Acima de tudo, inovacio ndo € inven¢do. O termo pertence mais a economia do
que a tecnologia. As inovagdes ndo tecnologicas — inovagdes sociais ou economicas
— sdo, no minimo, tdo importantes quanto as tecnologicas. Dentro da organizacgdo da
empresa comercial, a inovacdo, da mesma forma que o marketing, nio pode ser
mais ser considerada uma funcio isolada. Ela nio fica confinada a engenharia ou
a pesquisa, mas alcanca todas as partes da empresa, todas as funcées, todas as
atividades.

A inovagdo nao deve ter apenas como foco o produto, mas, deve estar contida em
todo processo gerencial e estratégico, com um alcance tanto no ambiente interno como
externo e, neles deve ser percebida com naturalidade, portanto, a empresa deve utilizar a
inovagdo como um caminho para alcancar avangos significativos no que se refere as
melhorias e aproveitamento das oportunidades. Criar um novo mercado, por exemplo, exige
um esforgo extraordindrio rumo a inovagao, grande complexidade no processo, porém, pode

assegurar a empresa uma posi¢do vantajosa no mundo dos negocios.



Falar em inovagdo ¢é fazer uma associagao direta como tecnologia, embora figure
como um dos principais alicerces para a constru¢ao do processo inovador, porém, inovagao
esta em todas as dimensdes do ambito da empresa. Subjacente a esse processo estd um
conjunto de elementos que nem sempre sdo vistos como essenciais. As M.P.Es, em quase sua
totalidade devido a sua estrutura acabam por trabalhar em ambientes que, as vezes, podem
desestimular o processo, porém, ¢ essencial que o ambiente deva ser considerado um dos
parametros do processo ¢ ndo um limitante, ndo negligenciando os elementos ocultos que

fazem parte desse ambiente.

3.2 Elementos Ocultos (Elementos Quénticos — Conexdes, Forcas e Poder)

Os elementos que fazem parte da realidade subjacente das empresas, que sdo
utilizados e aplicados por todos os elementos visiveis supracitados, ora sdo uma coisa ora sao
outra, nao sao fixos ¢ nao se fixam em nenhum lugar, apenas a probabilidade de estarem em
determinado lugar em determinado momento, portanto merecem uma atengdo especial, pois a
maneira de como se combina, usa e aprimora esses eclementos, define sem davida, a

sobrevivéncia e sucesso da empresa. O primeiro desses elementos, a informagao.

3.2.1 A Informacao.

Muitas definigdes e concepgdes, equivocadas utilizagdes, principalmente no que
se refere a visdo da maioria daqueles que trabalham com a tecnologia da informagéo, ou seja,
preocupam-se primordialmente com a transmissdo limpida e ininterrupta de dados. Wheathley

(1999, p. 113, grifo nosso) revela que:

Nas novas teorias da evolugdo e da ordem, a informacéo é elemento dinamico e
mutavel que ocupa o centro do palco. Sem informagdo, a vida ndo pode criar nada
de novo; a informacdo ¢ absolutamente essencial a emergéncia da nova ordem. Toda
a vida usa a informacio para organizar-se numa forma. Um ser vivo niio ¢ uma
estrutura estavel, mas um processo continuo de organizaciao de informacoes.



Na citacdo esta claro que a informacao € o principal elemento, mutavel e dindmica
desdobra-se e transforma-se num processo continuo, ¢ também a matriz geradora dos demais
elementos. Intrinsecos a ela estdo alguns atributos que interagem, completam-se ¢ confundem-
se. Sdo eles: Conexdo, for¢a e poder. Os autores Davis e Meyer (1999, p. 48, grifo nosso)
reforcam essa conclusdo com a seguinte observacao: “Hoje os fornecedores de bens e servicos

estdo vendo o conteido informativo de suas ofertas como a maior fonte de valor

B

agregado e fator determinante de margens de lucro elevadas.” Com todas essas
caracteristicas complexas, a fonte da informacgao ¢ identificada por Wheathley (1999, p. 114,
grifo nosso): “O maior gerador de informacdes é a liberdade do caos, em que cada
momento € novo.” A profundidade e importancia que a informagdo tem em nossas vidas ¢
inquestionavel, também nao seria de outra forma sua importancia no ambito empresarial,
logo, faz-se necessario que os empresarios aprendam também ver e utilizar a informagao
também como ferramenta de trabalho. Nao se pode negar ou ficar indiferente a forca, o

impacto e o poder que a informagao exerce dentro das empresas, aspecto descrito por Toffler

(1995, p. 209, grifo nosso):

Quando vocé liga as pessoas certas com a informagdo certa, obtém o valor
agregado extra”, diz Charles Jepson, diretor de marketing de escritorio da Hewlett-
Packard Company, acrescentando que “a informacéo € o catalisador para efetuar
uma mudanca em todos os niveis. E isso que torna seu poder tiio assombroso.

3.2.2 O Conhecimento e Poder

Combinar, recombinar, descartar, unir apenas partes das informacdes num
processo continuo, sobre a égide da obsessdao, em busca da informagdo reveladora, o
conhecimento, isso faz lembrar os alquimistas. Talvez, uma defini¢do breve, porém profunda
sobre “conhecimento” como, uma alquimia da informagdo, possa dar uma visao melhor desse
processo. Edgar Morin (2005, p. 10, grifo nosso), da o seguinte esclarecimento sobre o

problema da organiza¢do do conhecimento:

Qualquer conhecimento opera por selecio de dados significativos e rejeiciio de
dados nio significativos: separa (distingue e disjunta) e une (associa, identifica);
hierarquiza (o principal, o secundario) e centraliza (em fung¢do de um nucleo de
nogdes-chaves); estas operagdes, que se utilizam da légica, sio de fato
comandadas por principios “supra légicos” de organizacio do pensamento ou
paradigmas, principios ocultos que governam nossa visdo das coisas ¢ do mundo
sem que tenhamos consciéncia disso



A maneira como organizamos e conectamos os dados que julgamos significativos
e, rejeitamos os dados que julgamos nao significativos por ndo saber conecta-los
adequadamente, produzem uma distor¢do em nossa visdo e conseqiiéncias descritas por Morin
(2005, p. 9, grifo nosso) “A causa profunda do erro ndo esta no erro de fato (falsa percepgao)
ou erro logico (incoeréncia), mas no modo de organizaciao de nosso saber num sistema de
idéias (teorias, ideologias)”, portanto, a organizacdo dos dados reflete a famosa frase de
Francis Bacon; “O proprio conhecimento € poder”, ou equivocos e conseqiiéncias

indesejaveis.

O rétulo atual da sociedade: “Sociedade do Conhecimento”, a distingdo entre os
trabalhadores: trabalhadores do conhecimento, capital humano, da um vislumbre do impacto
sobre nossas vidas. O conhecimento como filho da informagao possui todos os seus atributos

e, esta no cerne da vida e de toda a atividade humana. Sendo assim:

Todos os sistemas econémicos assentam-se sobre uma “base de conhecimento”.
Todas as empresas negociais dependem da preexisténcia desse recurso socialmente
construido, geralmente negligenciado pelos economistas e executivos ao calcularem
os insumos necessarios a producdo. No entanto, esse recurso é agora o mais
importante de todos (TOFFLER, 1995, p. 42, grifo nosso)

Os recursos tradicionais comecam a ser utilizados, combinados e substituidos de
acordo com qualidade e aplicagdo do principal recurso, o conhecimento. A fronteira e as
definicdes de conhecimento e poder comecam a fundir-se, a capacidade de reduzir a
necessidade de matérias-primas, mao-de-obra, tempo, espago e capital e outros insumos, torna
o conhecimento a fonte essencial de recursos. Seu valor ndo tem como ser medido pelos
nossos métodos atuais, ou seja, o seu valor ndo tem limite assim como o seu poder, isso o
torna principal recurso da economia moderna e avangada. Poder dentro das empresas, o poder
das empresas no mercado ¢ uma questdo relevante e muito complexa, mas sem duavida, quem
tem as melhores informagdes, gera conhecimento e aplica conhecimento sobre conhecimento

tera mais poder e também uma vantagem estratégica, porém, um aspecto ¢ essencial:

O poder de mais alta qualidade, no entanto vem da aplicacio do conhecimento.
[...] O poder de alta qualidade nao € apenas influéncia. Néo ¢ apenas a capacidade de
se conseguir o que se quer, de fazer com que os outros facam o que vocé quer,
embora prefiram fazer o contrario. Alta qualidade significa mais. Ela implica em
eficiéncia — usar o menor niimero de fontes de poder para atingir um objetivo. O
conhecimento pode ser usado, com freqiiéncia, para fazer com que o outro lado
goste de seu plano de acdo. Pode até, convencer uma pessoa de que ela é que teve a
idéia (TOFFLER, 1995, p. 40, grifo nosso).



Fala-se muito em oportunidades, aproveitar as oportunidades, esta diretamente
relacionado em se ter conhecimento correto do negocio, do mercado e tendéncias e, sobretudo
agir, colocar os produtos, servigos e estratégias no tempo certo, torna-se uma espécie de arte,
a arte de saber o tempo certo, implicitamente esta no escopo de atributos das habilidades
gerenciais enfatizada, na tabela 2 do capitulo 2, exige atengdo, continuo aprendizado, coleta
de dados e gerag@o de conhecimentos. Como o tempo € visto e utilizado dentro do contexto da

empresa ¢ vital.

3.3.3.1 O Tempo

O que ¢ o tempo? Dificil definir, o império das palavras torna-se limitado e

impotente.

Quando se trata de expressar algumas das dimensdes da vida. O tempo na
sociedade moderna ganhou um significado de medida, minutos, horas ¢ anos. Também
ganhou o status equivalente a dinheiro na velha méxima capitalista; “Tempo € dinheiro”, ou
seja, o tempo tornou-se moeda. A percepgdo de velocidade ou aceleragdo dos acontecimentos
ou das mudancgas € possibilitada pelo tempo. Porém um outro significado vem chamando

atengdo das organizagdes:

O Tempo em si é dos mais importantes recursos econémicos, embora nao apareca
em parte alguma dos balangos das companhias da Segunda Onda. O tempo na
realidade, permanece um insumo oculto. Especialmente quando se acelera a
mudanga, a capacidade de encurtar o tempo — por exemplo, comunicando-se
rapidamente ou lan¢cando com presteza novos produtos no mercado — isso pode
determinar a diferenca entre o lucro e prejuizo (TOFFLER, 1995, p. 45, grifo
nosso).

Essa nova concepgdo do tempo, como um elemento que tem de ser utilizado e
trabalhado com muita atengdo e maestria, esta claro na ultima parte da citagdo em negrito, a
énfase no contexto de oportunidade, sobrevivéncia e sucesso. Esse contexto ¢ o campo de
atuacdo dos lideres, ressaltando que a qualidade e abrangéncia da visdo do lider faz a

diferenca nos rumos da empresa.



3.3.4 Lideranca.

Os lideres sdo pessoas normais, podem ser extrovertidos ou introvertidos, bons ou
maus comunicadores, ou o que quer que seja ndo ha um Unico critério para se caracterizar um
lider. Uma pergunta ainda paira com muita forga no ar, os lideres nascem ou sao feitos?

Benis, Spreitzer e Cummings (2001, p. 253, grifo nosso) tém a seguinte conclusao:

Um dos textos basicos do curso era do livro do proprio Bennis, On becoming a
leader (Tornando-se um lider) (1994). Duas conclusdes importantes extraidas dessa
leitura eram que os lideres sdo feitos, nio nascem prontos; ¢ que eles sdo pessoas
que sabem se expressar plenamente — quais sdo seus pontos fortes e fracos, de que
maneira maximizar suas qualidades compensando suas fraquezas.

Lideranga é um processo de aprendizado no qual se deve buscar unidade de
pessoas e objetivos, um certo grau de determinacdo, destemor, perseveranga e capacidade de
inspirar os demais, aspectos que ao longo desse processo, devem fazer parte da composicao
da personalidade dos lideres. Carisma para acender o fogo da inspiracdo nas outras pessoas ¢
motiva-las a buscar realizarem objetivos e metas, que podem levar uma empresa ao horizonte
do sucesso. Para Hunter (2004, p. 33, grifo nosso) “Liderar é conseguir que as coisas sejam
feitas através das pessoas”, logo, usar a for¢a da Influéncia, em vez da autoridade formal
para dirigir os funciondrios e leva-los a acdo, s6 os bons lideres conseguem. Completa Hunter
(2004, p. 34, grifo nosso) “A chave para lideranca é executar as tarefas enquanto se

constroem relacionamentos”. Imprescindivel ter habilidade na comunicag@o correta com os

varios niveis do ambiente interno da empresa e seu respectivo mercado.

Comunicar-se corretamente ¢ conseqiiéncia de um processo que envolve didlogo,
aprendizado, criatividade e construgdo de relacionamentos, ou seja, o lider, com uma atitude
imparcial diante das situagdes, mente e visdo aberta, sem preconceitos quanto a pessoas e
idéias, ou seja, estar aberto a diversidade, garantem-lhe respeito e confianga em todo ambiente
em que atua, comunicar uma visdo global das metas e objetivos, estar sempre bem informado
e perceptivo quanto as tecnologias e, sobretudo, promover uma cultura empresarial de
trabalho de equipe que ¢ a unidade de pessoas e objetivos, como foi citado no paragrafo
interior, aumentam as possibilidades de reconhecimento das oportunidades, aprimoramento da

sua visdo em relacdo empresa, mercado e tendéncias.



Diante de paisagens econdmicas altamente mutaveis que, geram ambientes de
negdcios com as mesmas caracteristicas e, em contrapartida, conviver e superar a resisténcia
por parte de muitos no que se refere a trabalhar e viver em ambientes e situagdes onde a
mudanga ¢ continua, aumenta a complexidade e envergadura dos desafios e objetivos, do
lider. Escolher as pessoas de que se cerca, estabelecendo relagdes de confianga e integridade,
refor¢cando os comportamentos apropriados e articulando estas posigdes morais nos ambientes
interno e externo da empresa, criam uma sintonia, compartilhamento e alinhamento da mesma
visdo, formando na empresa uma equipe capaz de buscar o tdo almejado, sucesso, sonho de
muitos, realizagdo de poucos. “A inovacido é o segredo para o sucesso continuo da
organizacio, ¢ usar esse depende de ter um lider de visdo aberta”. (BENNIS, SPREITZER ¢
CUMMINGS, 2001, p. 173, grifo nosso). Dos processos geradores da inovagao esta implicito

0 objetivo para criagdo de um elo, uma forga, um poder: O valor.

3.3.5 O Valor

O estudo ¢ interesse sobre “O valor” remontam a Aristoteles, que comegou a
estabelecer a disting@o entre valor de uso e valor de troca. O primeiro enfoca a utilidade o
segundo o poder de intercambio entre os bens, ou seja, a relacdo de troca, o que ja enseja o
conceito de prego. No caso da empresas o foco € no “valor econdomico” que € atribuido a
todas coisas que podem representar interesse e ter intrinseca em si, utilidade para homem,
seja elas tangiveis ou intangiveis. Implicitos a essas coisas estdo trés tipos de valores que

compdem o valor econdmico, sdo eles: valor presente, valor potencial e valor futuro.

Dos trés conceitos, o mais utilizado ¢ o valor presente, que se equipara ao
conceito de valor econdmico. Possamai (2004, p. 6) descreve que: “Valor presente pode ser
medido, j& que o mesmo ¢ parte constituinte das relagdes existentes entre as empresas € o
mercado consumidor. Portanto, o valor presente esta representado nos bens e servigos que
interessam ao homem na satisfagdo de suas necessidades atuais.” Implicitos ao valor presente
estdo os valores de: uso, estima, custo e troca, este Gltimo por defini¢do ndo se aplica a

Servigo.



Tanto determinado produto ou servigo tem inerente a si uma forga que atrai
segmentos de clientes, como também, atrai alguns empresarios a procura de boas
oportunidades de investimento, essa forca ¢ o valor. Assim, todo e qualquer produto ou
servico em projeto de lancamento ou j& disponivel hoje no mercado deve necessariamente
possuir certo grau de valor tanto para o consumidor, quanto para seu produtor, ou, o elo de
ligacdo entre a empresa e os clientes ndo se formard. Possamai (2004, p. 5, grifo nosso)

descreve com clareza todo o contexto dessa ligacao:

Iniciativas das mais diversas tém sido empregadas visando garantir a sobrevivéncia
das empresas neste mercado altamente competitivo, aonde os mais fortes e ageis vao
aos poucos eliminando os seus concorrentes. Neste ambiente de instabilidade
sobressaem-se as técnicas que visam aumentar os indices de qualidade,
produtividade e reduzir custos. [...] Para se contrapor a esta situagdo, podemos
observar que as organizacdes de sucesso apresentam em comum o alto valor
agregado que oferecem aos seus clientes na forma de produtos e servicos.
Portanto a nocdo de Valor integra todas as visdes dentro da organizacio, ja que
o Valor, e somente o Valor, é capaz de unir a empresa ao seu mercado.

Esse poderoso “elemento quantico” que tem, intrinseco a si, poder, forca e
conexdo entre a empresa ¢ o mercado, pressupoem, conhecimentos, desenvolvimento,
dominio e aplicagdo de conceitos, processos, ferramentas de gestdo e estratégia. O capitulo 4

destina-se a abordagem desse escopo da dinamica administrativa das empresas.



4 CONCEITOS, PROCESSOS, FERRAMENTAS DE GESTAO E
ESTRATEGIA E AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
BRASILEIRAS

Como todas as formas de complexidade, a estratégia esta na fronteira entre a
ordem perfeita e o caos total, entre a eficiéncia absoluta e a experimentagao cega,
entre a autocracia e a completa ad hocracia.

Gary Hamel

Um conjunto heterogéneo composto de elementos utilizados como: recursos,
forgas e conexdes, alguns explicitos, outros ocultos e intangiveis, numa bizarra conectividade
e assustadora velocidade, dando formato a uma rede na quais as conexdes sdo em grande parte
intangiveis. A impressdo de um emaranhado confuso de interagdes, bergario de cendrios por
vezes imprevisiveis, esse conjunto, foi, em sintese o contexto empresarial abordado no
capitulo 3. Nao se pode compreender isoladamente, ou de forma estatica, cada componente
desse conjunto. Perceber, compreender e aprender com as conexdes € movimento entre eles ¢
a maneira apropriada de construir uma visdo composta por processos ¢ relacionamentos,
portanto, a visio complexa, descrita logo nas duas primeiras citagdes do 1° capitulo, aplicada
no contexto ¢ ambito empresarial, torna-se reveladora. Para agir ¢ obter resultados positivos
dentro desse contexto empresarial, ndo basta s6 a visdo, mas pensamentos ¢ ferramentas de
gestdo adequadas.

A palavra ferramenta lembra algo inflexivel e de uso especifico, no entanto, as
ferramentas de gestdo e estratégia empresarial, tém outras caracteristicas, devem nascer e
evoluirem da compreensdo do movimento das interagdes, dos processos e cenarios resultantes
do emaranhado citado no paragrafo anterior, lembrando que toda compreensdo sobre qualquer
“coisa” pressupde o acesso aos dados sobre essa “coisa”. Uma visdo parametrizada dentro
desse movimento, por vezes turbulento e cadtico, abre maiores possibilidades para que se
construa, implemente e, principalmente torne as ferramentas e estratégias, naturalmente, parte
dos processos que a empresa desenvolve e em que também esta incluida. A complexa rede
socio-econdmica das sociedades modernas, exige compreensdo de alguns conceitos, objetivos
e problemas inerentes as empresas. Um dos conceitos essenciais ¢ de grande abrangéncia dito
pelo mestre Peter Drucker (1995, p. 3 - 4, grifo nosso) é o da Teoria do Negocio, a qual ele da

a seguinte definicdo:



As hipdteses sobre as quais a organizagao foi construida e esta sendo dirigida
[...]. Elas moldam o comportamento de qualquer organizagdo, ditam suas
decisdes a respeito do que fazer ou ndo, definem o que as organizagdes
consideram resultados significativos, tratam de mercados, clientes e
concorrentes, seus valores, comportamento, da tecnologia e sua dindmica e
das forcas e fraquezas de uma empresa. Estas hipoteses sdo a respeito pelo
qual uma empresa € paga. Elas sdo o que chamo a feoria do negocio de
uma empresa.

Peter Drucker (1995, p. 9-10, grifo nosso) adverte: “Normalmente sdo necessarios
anos de muito trabalho, reflexio e experimentacido para se atingir uma teoria clara,
consistente e valida do negdcio.” Informagdes e conhecimentos empresariais, lucratividade e

aprendizado continuo estdo no cerne das citagdes de Drucker.

A tabela 12 a seguir, mostra, o impacto de se ter ou ndo algumas informagdes ¢
conhecimentos no primeiro ano de vida da maioria dos empreendimentos no Brasil, segundo a
visdo de empresarios das empresas extintas e ativas, esses conhecimentos sao essenciais para
implementacdo e condugdo dos negocios, e criar o valor econdmico para seus produtos,
servicos e suas empresas, conseqientemente chegar a lucratividade, porém, esses
conhecimentos precisam ser combinados e ordenados nao de forma hierarquica, mas dentro de
visdo complexa, segundo a qual tudo e todos estdo conectados. Isso requer novos paradigmas,
que resultardo em planejamentos e planos adequados a realidade das economias modernas. O
acesso a essa gama de conhecimentos capacita os empresarios e sua equipe a para elaboragao
da concepgdo do negocio e a montar e utilizar uma ferramenta de gestdo muito utilizada
atualmente, “O Plano de Negobcios”, que serd abordado mais adiante, envolvendo todo o
contexto abordado no capitulo 3 e as premissas enfocadas nos capitulos 1 e 2 e, utilizando a

tabela 12, no seu desenvolvimento.

Tabela 12
Areas de conhecimento mais importantes no primeiro ano de atividade de uma empresa, segundo os
proprietarios das empresas (Brasil)

Empresas
Areas de conhecimento importante Extintas (%) Ativas (%)
Planejamento 59 24
Vendas 41 10
Marketing / Propaganda 36 7
Organiza¢do Empresarial 35 17
Analise Financeira 32 7
Relagdes Humanas 22 3
Conjuntura Econdmica 16 14
Informatica 14 6
Processo decisorio 6 10
Nenhuma 3 2

Fonte: SEBRAE (Relatorio Pesquisa Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil-2004)



Na citacdo de Drucker percebe-se que a dimensdo do conceito da teoria do
negdcio, envolve uma série de conhecimentos, dos quais alguns estao citados na tabela 12, a
teoria também contém em si varios outros conceitos, processos, planos e agoes.
Implicitamente na citagdo de Druker, na parte grifada, a énfase na criacdo de uma poderosa
forga que conecta a empresa e os seus clientes, “Valor”, forga essa que possibilita algo vital

para a empresa, a lucratividade, que ¢:

A condic@o necessaria para existéncia e um meio de se atingir objetivos mais
importantes, mas ndo € o objetivo em si para muitas empresas visionarias. Os
lucros sdo o que o oxigénio, a comida, a agua e o sangue representam
para o corpo; eles ndo sdo o sentido da vida, mas sem eles ndo ha vida.
(COLLINS e PORRAS, 1997, p. 90, grifo nosso)

O lucro ¢ um dos principais objetivos das empresas e, esta mais dificil a cada dia a
lucratividade nas empresas. As mudancgas de paradigmas empresariais €, que o presente
trabalho se propde a mostrar, como sendo fator essencial para que as empresas lucrem e
perdurem, logo, aprender, desaprender e continuar aprendendo, rompendo com os paradigmas
que ndo funcionam mais, ¢ imprescindivel, principalmente para o empresario das micro e
pequenas empresas, pois a falta ou caréncia de recursos materiais deve ser compensada com
conhecimento, criatividade e inovacao, para isso, faz-se necessario, conhecer, compreender,

organizar e combinar todos os elementos do contexto empresarial.

No capitulo 3 foram abordados os elementos e suas respectivas dimensdes no
contexto das empresas. No tdpico mercado, foi citado ser necessario ter uma concepgao
correta do negdcio, o que aumenta as probabilidades de lucratividade para empresa. O
conceito ¢ essencial para os empresarios modernos, independente do porte de suas empresas,
torna-se essencial para constru¢do, implementacdo e aplicagdo de ferramentas de gestdo e

estratégias.

4.1 Concepcao do Negocio

Fontes de informagdes e habilidades especificas sdo imprescindiveis para

elaboragdo da concepcdo de negdcio correta. As tabelas: 3, 4, 5, 6, do capitulo 2, formam



escopo de que tipo de habilidades e informagdes deve-se se buscar, énfase nas habilidades
gerenciais, um dos principais fatores do sucesso e, que o referido fator é essencial para
elaboragdo e desenvolvimento de uma concep¢do de negdcio correta que,
inquestionavelmente criara possibilidades para se atingir a tdo almejada lucratividade. Muitas
caréncias sdo marcantes e decisivas na sobrevivéncia das micro e pequenas empresas
brasileiras, a maioria dos empresarios destas organizagdes empresariais tém grandes caréncias
e necessidades em conhecimentos e informagdes, as dificuldades tornam-se maiores em
decorréncia disso, uma das opgdes seria procurar assessoria e auxilio para superar e vencer os

problemas. Na tabela 12, mostra um pouco dessas necessidades.

Tabela 13

Ranking dos dez principais tipos de assessoria / auxilio util para enfrentar as dificuldades, segundo as
opinides espontineas dos proprietarios / administradores das empresas extintas (Brasil)

Empresas Extintas
Tipo de assessoria / Auxilio No. de Citagdes Percentual
Orientacdo empresarial do SEBRAE 37 18,2%
Incentivo financeiro (capital de giro) 27 13,3%
Linha de crédito 18 8,9%
Area financeira 17 8,4%
Empréstimo a juros baixos 14 6,9%
Incentivos do Governo 11 5,4%
Area contabil 8 3,9%
Area administrativa 8 3,4%
Conhecimento na area 7 3,4%
Baixar impostos 7 3,4%

Fonte: SEBRAE (Relatorio Pesquisa: Fatores Condicionantes ¢ Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil,
2004)

Os dados da tabela 13 sdo claros e objetivos, portanto muitas das dificuldades
podem ser evitadas ou amenizadas, quando o empresario busca todas as fontes possiveis ao
seu alcance para construir uma concep¢do de negocios através de um processo, citado,
repetidas vezes nos capitulos anteriores, o processo de aprendizagem, o que também significa
estar ocasionalmente diante da oportunidade de romper paradigmas, ou seja, o processo de
aprendizagem proporciona a cada individuo, a chance de que “a cada momento temos a
oportunidade de morrer psicologicamente, libertando-nos de preconceitos, de habitos
mecanicos, do isolamento, do pedantismo do ego, das imagens do eu ¢ do mundo e das

concepc¢des que temos do passado e do futuro.” (BRIGGS; PEAT, 2000, p. 38, grifo nosso).

Esse tipo de reflexdo dever ser cultivada pelo empresario que, € o lider e guia da

empresa nos caminhos sinuosos, incertos e turbulentos que vao surgindo no vir a ser do




mercado. O preparo para trilhar esses caminhos com maiores possibilidades de seguranca,
requer todo um processo de coleta, de dados, para a constru¢do de novas informacdes e
conhecimentos e, sobretudo, aplicar conhecimento sobre conhecimento, processo que segundo
os autores Slywotzky e Morrison (1998, p. 10 - 11) é descrito e balizado por quatro elementos
que, compdem as dimensdes estratégicas de uma concepgao de negdceio, que sdo: “(1) Selegdo

de clientes, (2) Captagdo de Valor, (3) Controle Estratégico, (4) Escopo.”

Concepcdo do Negocio

Dimenséo / Problema Principal Perguntas Principais

1 - Selecdo de Clientes A que clientes quero servir? A que clientes posso agregar valor
real? Que clientes permitirdo que minha empresa gere lucro?
A que clientes ndo quero servir?

2 - Captag@o de Valor Como minha empresa pode gerar lucro? Como posso captar
valor, sob a forma de lucro, uma parte do valor criado para os
clientes? Qual é o meu modelo de lucro?

3 — Diferenciagdo / Controle estratégico Como posso proteger meu fluxo de lucros? Por que os clientes
que selecionei devem comprar meus produtos? O que torna
minha proposi¢cdo de valor unica/diferenciadora de outros
concorrentes? Que pontos estratégicos de controle podem
equilibrar o poder dos clientes ou da concorréncia?

4 — Escopo Que atividades minha empresa executa? Que produtos, servigos
e solugdes desejo vender? Que atividades ou fungdes quero
executar internamente? Que atividades ou fungdes quero
subcontratar, terceirizar ou oferecer em conjunto com um
parceiro?

Fonte: Slywotzky e Morrison (1997, p. 12)

A selecao de Clientes: Refere-se ao conjunto de clientes escolhido pela empresa.
Uma empresa pode selecionar seus clientes com base no conjunto de clientes ao qual se
adapta melhor ou € capaz de servir com maior eficacia. Uma empresa pode mudar o grupo de
clientes que deseja servir 4 medida que o valor migra para o novo conjunto de clientes ou para
novos segmentos de clientes. Essa mudanca pode ser brusca pra uma organizagdo. Afastar-se
dos clientes ¢ uma das decisdes mais dificeis que uma empresa pode tomar. Mas ¢ uma
decisdo critica. E muito importante perguntar “Quem eu nio devo selecionar como meu

cliente?”

A captacao de valor: descreve como a empresa ¢ remunerada pelo valor que ela
cria para seus clientes. Tradicionalmente, as empresas captavam valor através da venda de
produtos ou de taxas de servigo. O pensamento centrado no produto limita-se a esses meios

tradicionais de captagdo de valor. Hoje, as empresas reinventoras utilizam um repertorio de




mecanismo de captacdo de valor muito mais amplo do que utilizavam antes: financiamentos,
produtos auxiliares, solu¢des, participagdo em elos posteriores da cadeia de wvalor,
compartilhamento de valor, licenciamento e muitos outros. As empresas sdo remuneradas pelo

valor que oferecem aos clientes de forma altamente inovadoras.

O controle estratégico: refere-se a capacidade da empresa de proteger seu fluxo
de lucros. Responde as perguntas: “Por que um cliente deve comprar meus produtos? Por que
um cliente precisa comprar meus produtos?” O poder do controle estratégico ¢ um elemento

critico na inovacao bem sucedida da concepg¢do do negbcio.

O escopo: refere-se as atividades da empresa e suas ofertas de produtos e
servicos. As empresas ampliam ou reduzem seu escopo continuamente. A questdo chave para
os responsaveis pela concepcdo do negocio é: “Que mudangas de escopo preciso fazer para

continuar relevante para o cliente, gerar altos lucros e criar controle estratégico?”

O quadro acima apresenta em cada uma das dimensdes, um conjunto de perguntas
que admitem mais de uma resposta para cada uma e, que cada resposta contém em si dados
relevantes, que induzem a um caminho, que é uma escolha. No capitulo 1 do presente
trabalho, ha uma citagdo que diz que, estratégia é escolha. A reposta escolhida e considerada
a mais apropriada, desencadeara uma ou mais agdes, portanto, das informacdes escolhidas,
forma-se um paradigma do negocio, constrdi-se a concepg¢do do negdcio € nasce uma
estratégia, conseqilentemente, da atualizagdo ou de uma nova concepg¢do, um novo paradigma
do negdcio, uma nova estratégia, logo, em esséncia, a informacao ¢ a fonte de uma boa

concepgdo de negocio, a principal ferramenta de gestdo e matéria prima da estratégia.

Reforcando a reflexdo, Slywotzky e Morrison (1998, p. 13, grifo nosso) lembram
um fato que, em muitos casos, é corriqueiro no mercado que: “Assim como os produtos se
tornam economicamente obsoletos, as concepc¢des de negdcios se tornam economicamente
obsoletas. Ao longo do tempo, devido a natureza competitiva do negdcio, a maioria das
concepgoes perde a capacidade de gerar lucro.” Como foi citado no comecgo deste capitulo, o
lucro € condi¢do necessaria para sobrevivéncia. Porém lucro e lucratividade tém uma
dimensdo e importancia maior e¢ profunda, do que se costuma ver em suas respectivas
definicdes. Num exemplo de “pensamento sistémico”, Drucker (2001, p. 35, grifo nosso) nos

fala dessa dimensdo e importancia na seguinte reflexao:



O lucro ¢ a lucratividade, contudo, sdo cruciais — muito mais para a
sociedade do que para empresa individual. No entanto, a lucratividade
nio ¢ finalidade, mas sim o fator limitante da empresa comercial e da
atividade empresarial.Lucrar nido ¢ a explanagdo, causa ou filosofia do
comportamento empresarial e das decisdes empresariais, mas o teste de suas
validades.

Uma empresa que ndo obtém lucros por determinado periodo certamente vera
comprometida sua sobrevivéncia, seu fechamento tera sem divida um impacto socio
econdmico. Como chegar ao lucro? Até onde os lucros (impdem limites) possibilitam a
execugdo de projetos e investimentos? Os lucros sdo suficientes para sobreviver as incertezas
e turbuléncias do mercado? Perguntas cujas respostas, tornam-se buscas obsessivas. Qualquer
empresa desenvolve mais de uma atividade em seu processo de negocio, portanto, faz-se
necessario ter e usar informagdes conhecimentos em determinadas areas, com a finalidade de
conduzir as atividades e o processo de negocio da melhor maneira possivel, pois, sem esses
conhecimentos, ha comprometimento natural quanto a sobrevivéncia e sucesso da empresa, ou
seja, a aplicacdo desses conhecimentos devem convergir para gerarem lucros para empresa.
Referindo-se ao quadro, concepcdo de negocios, verifica-se facilmente, que, para obter
algumas das repostas, sendo todas, sdo essenciais alguns conhecimentos por parte do

empresario e sua equipe.

4.2 O Plano de Negdcios

Plano de Negdcios, que ¢ um documento usado para descrever qualquer negdcio,
¢ composto e estruturado por seg¢oes padronizadas para facilitar o entendimento, onde cada
secdo tem um proposito especifico, sdo elas: Capa, Sumario Executivo, Planejamento
Estratégico, Descricdo da Empresa, Produtos e Servicos, Analise de Mercado, Plano de
Marketing, Plano Financeiro. Todas se relacionam, possibilitando uma compreensao clara e
completa das dimensdes do negdcio. Segundo o Professor Dornelas, pode ser elaborado de

acordo com a finalidade:

Plano de Negéocios completo: E utilizado quando se pleiteia uma grande

quantidade de dinheiro, ou se necessita apresentar uma visao completa do seu negocio



Plano de Negocios Resumido: Utilizado quando se necessita apresentar algumas
informagdes resumidas a um investidor. Deve mostrar objetivos macros do negdcio,

investimentos, mercado e retorno sobre o investimento.

Plano de Negocios Operacional: E muito importante para ser utilizado
internamente na empresa pelos diretores, gerentes e funcionarios. E excelente para alinhar os

esfor¢os internos em direcdo aos objetivos estratégicos da organizacao.

4.2.1 Estrutura do Plano de Negocio (As secdes)

Todas as areas de conhecimento citadas na tabela 12, sdo organizadas,
devidamente conectadas e trabalhadas, na elaboragdo e utilizagdo de um bom plano de
negdcios, ferramenta de gestdo que estd ganhando importancia para empresarios, tanto, das
empresas ja constituidas, e, principalmente criacdo de novas empresas. A visdo global do
negocio, ¢ as varias utilizagdes, ajudam o empresario caminhar para o sucesso de seu
empreendimento. Ressaltando que na elaboragdo do plano de negocios trabalha-se com dois
conceitos parecidos, Planejamento e Plano, mas que diferem, um é conseqiiéncia do outro.
Segundo, Ambroésio (1999, p. 2), “Planejamento ¢ a reflexdo sobre a realidade. Um plano ¢é
um guia, a linha central da estrada que nos leva ao objetivo”, e completa “Planejamento ¢ a

elaboragdo, por etapas, com bases técnicas, de planos e programas com objetivos definidos”.

Capa
Uma das partes principais, pois € a primeira coisa a ser visualizada por quem 1€ o

Plano de Negdcio.

Sumario Executivo:

A Principal se¢do deve ser a ultima secdo a ser escrita, pois depende de todas as
outras secdes do plano para ser feita, portanto, deve ser escrito com muita atengao,
revisado varias vezes e conter uma sintese das principais informagdes que
constam no Plano. Deve ser dirigida a seu publico alvo, do seu Plano de Negocios
em relacdo ao leitor (ex.: solicitacido de financiamentos junto a bancos, capital

de risco, apresentaciao da empresa a potenciais parceiros ou clientes ect.)



Planejamento Estratégico

O planejamento, o item mais citado na tabela 12, pelos empresarios da empresas
extintas e ativas, o 4° item, o mais importante dos planejamentos, o Planejamento
estratégico, abrange todas as areas de conhecimentos citados nos itens da tabela
12, a defini¢do dos rumos da empresas, sua situagdo atual, metas e¢ objetivos
maiores do negocio, as estratégias a serem adotadas para se alcancarem esses
objetivos e definicdo das fontes de recursos. Aborda questoes globais, amplas e
genéricas e de longo prazo. Definidas as questoes, feitas todas as escolhas, ¢ feita
a elaboracdo do “Plano estratégico” que ¢ materializagdo sob forma de
documento do planejamento estratégico, que é a base para o desenvolvimento e
implantacdo das demais agdes da empresa, portanto, ¢ referéncia e estabelece
pardmetros para elaboracdo dos demais planos, que, ficam de certa forma,
subordinados ao plano estratégico. Varios sdo os modelos de planos estratégicos,
um muito utilizado ¢ composto por dez etapas: Defini¢do do Negocio, Analise
externa, Analise interna, Cenarios, Valores éticos, Missdo, Visdo, Objetivos e

Estratégias.

O Planejamento estratégico ¢ naturalmente, a matriz de todos os outros
planejamentos, pois, nele ¢ procedida uma analise minuciosa e abrangente dos
seguintes aspectos da empresa: ameagas e oportunidades identificadas no
mercado, pontos fortes e fracos, compatibilizar a estratégia dentro dos aspectos
citados que funcionam como parametros. Do processo (Planejamento estratégico)
surgem definicdes para elaboracdo das estratégias, fator que congrega: visao
empresarial, conhecimentos, recursos e esfor¢os. Estratégia, assunto que tém sido
foco de muito estudo e discussdo, portanto, serdo abordados, os significados e
processos da estratégia, como topico final deste capitulo, mas, ainda falando sobre
elaboracdo, os autores, Thompson Jr., Strickland III (2000, p. 19), véem a

elaboragdo da seguinte forma:

,

A elaboracio de estratégia é um exercicio de empreendimento e uma
maneira de pensar de fora pra dentro. O desafio para os gerentes
consiste em manter suas estratégias muito préximas de acontecimentos
externos, como mudancas na preferéncia dos consumidores, as ultimas
acdes rivais, oportunidades e ameacas do mercado, novas condi¢des
comerciais. As estratégias da empresa ndo conseguem manter algum grau de



reagdo as mudangas que ocorrem no ambiente comercial se os gerentes ndo
demonstram espirito empreendedor estudando as tendéncias do mercado,
escutando os consumidores, aumentando a competitividade da empresa e
redirecionando as atividades da empresa de maneira oportuna. Portanto, um
bom estabelecimento de estratégias nio se separa de um bom espirito
empreendedor de negocios. Um nio existe sem o outro.

Descricio de Empresa

O historico, crescimento/faturamento dos ultimos anos, sua razdo social,
impostos, estrutura organizacional, localizagdo, parcerias, servigos terceirizados

etc. Os itens, 2° € 3°da tabela 12, sdo referentes as 3 (trés) segdes a seguir:

Produtos e Servigos

Quais os produtos e servigos da empresa, como sdo produzidos, e seus ciclos de
vida? Fatores tecnologicos envolvidos, pesquisa e desenvolvimento, principais

clientes atuais, se detém marca e/ou patente de algum produto etc.

Analise de Mercado

Mostrar um conhecimento amplo e coerente do mercado em que atua, o
consumidor do seu produto/servigo (através de pesquisas de mercado): como esta
segmentado; as caracteristicas do consumidor; analise da concorréncia; a sua

participacdo de mercado e a dos principais concorrentes, os riscos do negdcio.

Plano de Marketing

O plano de marketing descreve as estratégias, apresenta como vender os
produtos/servigos e conquistar clientes, manter interesses dos mesmos e aumentar
a demanda. Aborda os métodos de comercializacdo, diferenciais do
produto/servigo para o cliente, politica de precos, projecao de vendas, canais de
distribui¢do e estratégias de promogao/comunicacgdo e publicidade. “Em sintese, o
plano de marketing estabelece todas as bases e diretrizes para a agdo da empresa
no mercado” (AMBROSIO, 1999, p. 9), refor¢ando ¢ melhorando a compreensio

de tais planos, planejamentos, papéis, conexodes € objetivos:



Um papel principal para o marketing em qualquer empresa é definir e
entender mercados e quantificar os valores, presente e futuro, exigidos
pelos diferentes grupos de clientes dentro desse mercado. Esse objetivo ¢
alcangado de maneira mais eficiente por meio de um processo que resulta em
planejamentos estratégicos e de marketing, [...]. O objetivo de tais

,

planejamentos é criar vantagem sustentavel, ou “superlucros”. Outros
termos utilizados sdo “valor atual liquido positivo”, e “valor econémico
agregado”, mas independentemente da terminologia utilizada, o efeito € um
crescimento continuo nos ganhos. (McDonald et al., 2001, p. 48)

Plano Financeiro

Andlise financeira, o 5° item da tabela 12, pressupde-se um plano financeiro, onde
se apresenta, em numeros, todas as se¢des planejadas de uma empresa e as
comprovagdes, através de projecdes futuras (quanto precisa de capital, quando e
com que propoésito), de sucesso do negodcio. Deve conter itens como, fluxo de
caixa com horizonte de 3 (tr€s) anos, balango, ponto de equilibrio, necessidade de
investimento, lucratividade prevista, prazo de retorno sobre investimento. E
essencial que o plano financeiro esteja em sintonia com o Plano Estratégico,
composto pelas diretrizes de: Marketing (mercado e concorréncia), Produgdo:
(Fornecedores, matérias primas, estoques, logistica), Financeira (financiamentos,

investimentos, dividendo e curto prazo).

4.3 Significados e Processos da Estratégia.

Estratégia, o conceito tem origem no meio militar, das atividades de guerra, na
combina¢do, controle e aplicacdo de forgas contra o inimigo, conhecimento utilizado por
civilizagdes muito antigas. O conceito foi, incorporado ¢ difundido no meio empresarial,
porém, negdcios ndo sdo guerras, podem ter muitos elementos em comum, porém, as fontes
que ddo origem a cada um s3o de natureza e composi¢des diferentes, assim como os
resultados. A visdo de mundo ¢ o paradigma maior que, a partir dele, muitos conceitos
relacionados com as atividades da sociedade ganham significados e abrangéncia de acordo
como essa visao.

As visdes: mecanicista, econdmica e complexa de mundo, ddo significados

diferentes ao conceito de estratégia, que virou tema de estudos sérios e tornou-se de essencial

importancia para empresas de hoje que, independente do seu porte, possam desenvolver e



implementar suas estratégias com varios objetivos, dentre eles o basico e vital, o mais
importante e, que estd implicito em qualquer elaboracdo de uma estratégia, garantir a
sobrevivéncia num mercado que, para muitos ¢ adjetivado de muitas maneiras: Louco,
turbulento, estranho e incerto. Os adjetivos usados referem-se ao impacto causado na
sociedade, em relacao as mudangas e mutagdes na dinamica econémica.

Na visdo complexa de mundo, a estratégia tem o seguinte conceito, segundo
Toérres (2004b):

O conceito de estratégia esta fortemente associado ao conceito de
sustentabilidade, implicando a busca do mais alto grau de sintonia entre a
contribui¢do de uma organizagdo e as realidades, necessidades e aspiragdes
dos atores do seu entorno relevante, pois a realidade ¢ uma construcéo social:
a inovaciio emerge da interacio social.

Sustentabilidade, a inovacdo como conseqiiéncia da interacdo social, sdo
conseqiiéncias naturais de um grande processo composto de aprendizado continuo e
relacionamentos construidos por meio do dialogo, ¢ como interpretamos a citacdo de Torres
sobre estratégia, mas, o conceito de estratégia desafia as defini¢des, pois ¢ um conceito que
surge dos processos da vida. Henry Mintzberg, autor de varios livros, percebeu o termo
estratégia, aplicado aos negdcios, s6 seria compreendido por mais de uma defini¢do. Ousou na
elaboragdo de uma teoria, chamada de 5 (cinco) P’s: (em inglés: Plan, Pattern, Position,
Perspective, Ploy), em portugués: Plano, Padrao, Posi¢do, Perspectiva, Manobra.

1) Estratégia ¢ um plano, ou algo equivalente — uma dire¢@o, um guia ou curso de
acdo para o futuro, um olhar a frente, um proposito, uma intengéo. 2) Estratégia ¢ um padréo,
consisténcia de comportamento ao longo prazo, uma tendéncia a ser seguida baseada no
comportamento passado e tanto pode assumir a forma de uma estratégia pré-concebida,
quando derivada de modelos anteriormente estabelecidos, quanto assumir a forma de uma
estratégia emergente, quando surge naturalmente no desenrolar das atividades. 3) Estratégia ¢
posicao pois envolve a escolha de uma base fisica ou uma situacdo vantajosa. 4) Estratégia ¢
uma perspectiva, uma visdo da organizagao. 5) Estratégia pode ser vista como um truque, uma

artimanha, uma manobra para vencer um competidor.

Combinando as cinco definigdes, estratégia ¢ um plano que indica uma diregao,
estabelece manobras, concentra esforgos para posicionar a empresa no mercado, tendo como
base a consisténcia das decisdes. No livro “Safari de Estratégias”, os autores organizaram as

defini¢cGes e conhecimentos sobre estratégia em dez escolas de pensamentos diferente, cada



uma representa um caminho, um processo. O quadro abaixo faz a correlag@o entre as escolas e

seus respectivos processos.

Escolas Processos Descricao (estagios ou aspectos do processo de formacio de estratégia)

Cognitiva Mental Reside na mente dos estrategistas localizados no centro

Posicionamento Analitico Olha para tras, para os dados estabelecidos que sdo analisados e alimentados a
caixa preta da elaboracdo da estratégia

Planejamento Formal Vé um pouco adiante, a fim de programar as estratégias criadas por outros
meios

Design ou Projeto | Concepcdo Aparece um pouco mais adiante de uma perspectiva estratégica

Empreendedora Visiondrio Olha mais além com uma visdo unica do futuro

Aprendizado Emergente Olha para baixo, enredada nos detalhes. Procura nas raizes

Poder Negociagdo Olha para baixo, enredada nos detalhes. Procura embaixo das pedras, em
lugares que as empresas talvez ndo queiram expor.

Cultural Coletivo Despreza, encoberta de nuvens e crengas

Ambiental Reativo Encara a escola cultural

Configuragdo Transformagdo | Olha para o processo ou, poderiamos dizer, ao redor dele, ao contrario da

escola cognitiva, que tenta olhar dentro do processo.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Praticamente nao ha organizacdes em contextos estaveis e previsiveis; pelo
contrario, os ambientes dinamicos, povoados de incertezas e turbuléncias, nos quais as
menores alteracdes — efeito borboleta — nas condigdes sociais, politicas, econdmicas e
tecnologicas podem exercer um impacto profundo no “vir-a-ser” das empresas, essa realidade
descarta as possibilidades de os empresarios ou aqueles que elaboram estratégias nas
empresas, entenderem os momentos, situacdes e desafios dentro das condi¢des e processos
descritos por somente uma escola de pensamento, o que se percebe, ¢ que a cada momento ou
situagdo econdmica vivenciado pelas empresas, mais de uma escola, combinadas numa visdo
de processo, tornam-se a op¢do do momento, lembrando, que essas combinagdes se

modificam ao longo do tempo.

Flexibilidade no pensamento possibilita algo muito importante que é a percepgao
das opgodes existentes de acordo com as condi¢des vigentes naquele momento e contexto, s6
entdo, criam-se parametros confidveis para tomada de decisdo estratégica segura, consciente
das possibilidades ¢ manobras necessarias, ou seja, a opcao pela melhor estratégia flexivel

adequada a empresa.




4.4  Estratégia empresarial

E um fato incontestdvel, os poucos ou a inexisténcia de recursos nas micro e
pequenas empresas brasileiras, agravando o quadro, politicas publicas de apoio as MPE’s que
deixam muito a desejar. Um caminho para superar a falta de recursos, se da pela “inovagao
estratégica ¢ a uUnica maneira de os novatos alcancarem sucesso diante das enormes
desvantagens de recursos, € a unica maneira de os ‘“titulares” renovarem seu sucesso”
(CUSUMANO, MARKIDES, 2002, p. 182). Os empresarios dessas pequenas organizagdes
tém que se voltar para afiar, aprimorar a ferramenta mais poderosa de todas, o pensamento,
fonte principal nas empresas de qualquer inovagdo, planejamento, plano e acgdes
desencadeados ou ndo por um processo reflexivo, ressaltando que, no contexto empresarial, as

estratégias que foram eficazes em uma situagdo ndo o sdo necessariamente em outra.

O pensamento estratégico torna-se essencial, para o estabelecimento de diretrizes
organizacionais orientadoras nos processos do planejamento estratégico e que se originam de
uma competéncia organizacional voltada para sua capacidade intelectual, na qual os cérebros
de seus integrantes sdo colocados a pensar sobre o futuro das organizagdes, fazendo
conjecturas simulagdes sobre as diversas possibilidades identificadas para o confronto e
superacdo dos desafios organizacionais. O pensamento estratégico estd associado a
capacidade de transcender as contradi¢des e reconhecer que duas condi¢des aparentemente
opostas podem ser verdadeiras ao mesmo tempo, a genialidade do “E”, ao fazer conexdes de
informagdes que aparentemente ndo tem sentido explicito, trabalhar com paradigmas que
superficialmente invalidam-se e, ndo menos importante, € que o empresario deve estar
consciente desse processo e das conseqiiéncias das maneiras de como pensa ¢ de como age,

“efeito borboleta”, aplicado ao processo de aprendizado continuo.

A concepcgdo do Negdcio, sua Missdo, Visdo de Futuro e Estratégias, elementos
essenciais no exercicio do Pensamento Estratégico, do profundo conhecimento dos ambientes
externos ¢ internos, do negocio e do seu papel na comunidade. A razdo da existéncia de uma
empresa, relaciona-se diretamente em atender a uma demanda da sociedade e deve ser foco
principal do pensamento estratégico empresarial, essa demanda ¢ referéncia para o
alinhamento da estratégia. O pensamento estratégico ¢ um processo continuo de aprendizado,

de avaliacdo e ajuste da estratégia a realidade, o que é extremamente relevante. Esse processo

continuo segundo Kaplan e Norton (1997, p. 19, grifo nosso) tem a seguinte dinamica:



Nossa experiéncia mostra que esse processo de coleta de dados, teste de
hipoteses, reflexdo, aprendizado estratégico e adaptacdo sido
fundamentais para implementacio bem-sucedida da estratégia
empresarial. [...] O processo de aprendizado estratégico alimenta o
processo seguinte — visdo e estratégia — onde os objetivos extraidos das
diversas perspectivas sdo analisados, atualizados e substituidas de acordo
com a visdo mais atualizada dos resultados estratégicos e dos vetores de
desempenho necessarios para os periodos futuros.

O pensamento estratégico ¢ uma forga que traz clareza para propdsito da atividade
empresarial, fortalece a motivagdo dos empreendedores, identifica corretamente os interesses
dos stakeholders, o que resulta em melhor qualidade nos relacionamentos, possibilita a
empresa uma melhor defini¢do do campo de atuacdo (nicho de mercado) e sua contribuigdo
social, traz eficiéncia e eficacia para as ferramentas de gestdo e estratégias empresariais,
permite ousadia com prudéncia para superar os desafios, estabelecendo metas e objetivos

exeqiiiveis.

No pensamento estratégico, aqueles que dirigem as empresas e principalmente as
MPE’s, devem conhecer claramente, as restricdes or¢amentdrias e temporais, pois elas
definem e limitam o conjunto de oportunidades da empresas, ou seja, uma lista de opgdes ou
escolhas disponiveis as empresas de acordo com seu porte e capital intelectual. Trabalhe-se
nesse conjunto com conceitos econémicos importantissimos. Custo de oportunidade, que ¢,
o custo de um recurso medido em termos da proxima melhor alternativa de uso desse recurso.
Aplicar um recurso em alguma coisa significa ndo poder usa-lo em outra, no entanto, o
conhecimento como recurso, requer uma outra concep¢do. Mas ¢ uma realidade que na
tomada de decisoes, as empresas, seja para empreender um investimento e ndo outro, comprar
ou produzir um produto/servico de preferéncia a outro, levam em conta todos os custos, os
custos de oportunidade completos e ndo apenas as despesas diretas. Outro conceito, também
muito utilizado e importante é o de “trade-offs”, que ¢ quantidade de um bem (ou de um
objetivo desejavel) de que se deve abrir mao para obter mais de outro bem (ou para conseguir

mais do outro objetivo desejavel).

Diante do exposto sobre pensamento estratégico, os empresarios, principalmente
os das MPE’s t€ém que chegar a atingir niveis mais elevados de aprimoramento no seu
pensamento estratégico empresarial, pois as dificuldades sdo muitas na conducdo de uma
empresa. Existem dificuldades que sdo geradas por outras, algumas sdo em decorréncia do
contexto econdmico, porém, grande parte das dificuldades empresariais, principalmente das

micro e pequenas empresas, nascem das maneiras de pensar, ou seja, dos paradigmas



empresariais, no precario ou inexistente pensamento estratégico e na falta de conhecimentos
citados na tabela 12 deste capitulo, também no que ja foi mostrado nas tabelas 3, 4 ¢ 5 do
capitulo 2. Com um olhar atento na tabela 14 percebe-se claramente a origem dos problemas,

nas empresas extintas e ativas.

Tabela 14
Principais dificuldades na conducfio das atividades e razdes para o fechamento da empresa, a partir de
pergunta estimulada (Brasil)

Empresas
Dificuldade / Razdes Extintas Ativas
Falta de capital de giro 42% 42%
Falta de clientes 25% 14%
Problemas financeiros 21% 15%
Maus pagadores 16% 18%
Falta de crédito bancario 14% 19%
Recessdo econdmica no pais 14% 35%
Outra razdo 14% 3%
Ponto / local inadequada 8% 4%
Falta de conhecimentos gerenciais 7% 8%
Problemas com a fiscalizaggo 6% 6%
Falta de mao-de-obra qualificada 5% 17%
Instalagdes inadequadas 3% 4%
Carga tributaria elevada 1% 68%
Concorréncia muito forte - 32%
Desconhecimento do mercado - 4%

Fonte:SEBRAE (Relatorio Pesquisa:Fatores Condicionantes e taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil, 2004)

Um olhar sobre os dados das empresas extintas, faz ver que os maiores
percentuais sdo falta de capital de giro e de clientes, problemas financeiros. Essas dificuldades
estdo relacionadas com, habilidades gerencias, cujo percentual ¢ um dos menores,
planejamento que ndo foi nem citado, o que ¢ um paradoxo, pois o item mais citado na tabela
12, deste capitulo, foi justamente o planejamento pelas empresas extintas. Desconhecimento
do mercado também nao foi citado pelos empresarios das extintas, conseqiientemente, os

referidos empresarios ndo relacionaram a falta de clientes a esse pequeno detalhe, porém vital.

O problema de capital de giro estad também relacionado com politicas publicas de
apoio as MPE’s, porém, deve ser lembrado que existem e algumas linhas de crédito para as
MPE’s e, que os 6rgdos e instituicdes responsaveis por essas linhas exigem um projeto do
negocio para analise e posterior liberacao de recursos, a ferramenta de gestdo, mencionada no

comego do capitulo, Plano de negdcio, tem também a finalidade de pleitear recursos.



As dificuldades mais citadas nas empresas ativas sdo: falta de capital de giro,
recessao econdmica no pais, carga tributaria elevada e concorréncia muito forte. Ainda vale o
mesmo olhar para empresas ativas, porém, vale ressaltar, que a carga tributaria, gera
problemas socio-econdmicos no pais, o que nao vai ser abordado neste trabalho. A falta de
politicas publicas estd implicita, nas citacdes tanto de empresas extintas como de ativas, e que

também, os empresarios se manifestaram quanto ao fato, como mostra na tabela 15.

Tabela 15

Sugestoes de politicas para apoio as micro e pequenas empresas, segundo a opinido do proprietarios /
administradores das empresas (Brasil)

Empresas
Politicas Publicas Extintas Ativas
Crédito preferencial (Juros e prazos) 56% 65%
Desburocratizagdo 47% 38%
Tratamento tributario diferenciado 38% 43%
Disponibiliza¢do de informagdes de mercado 23% 22%
Programa de treinamento de pessoal 23% 21%
Programa de cooperativismo 13% 11%
Programa para facilitar as exportagdes 8% 4%
Acesso as compras governamentais 7% 12%
Nenhuma 5% 3%
Outra medida - 1%

Fonte:SEBRAE (Relatorio Pesquisa: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil, 2004)

Em todos os capitulos deste trabalho foi dada énfase, a varios aspectos, essenciais
para o empresario moderno, especialmente para os que dirigem as MPE’s. Aspectos como:
nova maneira de pensar, didlogo, processo de aprendizado continuo, informacdo e
conhecimento, aspectos todos implicitos no conceito de estratégia na citacdo de Torres neste
capitulo, porém todos esses aspectos e processos tém o individuo, o empresario, como centro.
As empresas brasileiras, em especial as micro e pequenas empresas, em decorréncia de sua
pequenas e fragil estrutura e poucos recursos, muitas caréncias, apoio, orientagdes, alguém ou
organizacdo que as auxilie nos processos de aprendizado, na formulagdo e execugdo de
estratégias.

Nos momentos criticos, referente condugdo dos negocios e no contexto
empresarial as empresas se deparam no seu universo com um conjunto complexo, confuso e
mutavel para caminharem, com ou sem estratégias referentes ao mercado, financas, recursos

humanos, producio/operagio e outras. O quadro abaixo mostra uma pequena amostra desse




conjunto, os subconjuntos e seus elementos. Nas tabelas 13, 16, 17, mostram os reflexos nas

empresas diante desse conjunto. Repetiremos as tabelas 13, pois o conjunto das trés compoe

uma visdo abrangente do que se pretende mostrar.

Mercado Financas Recursos Producao Outras
Humanos Operacio

Segmentacdo Racionalizac¢do de custos | Estrutura Parcerias Qualidade

Distribuicdo Otimizagao de receitas Capacitacao Terceirizagdo Tecnologia

Diversifica¢do Estoque Profissionalizagfo | Aliangas Informatizac¢do

Diferenciacio Captacdo de recursos Cultura Franquia P&D

Exportacdo Parcerias Parcerias Sinergia Escala

Produto Crédito Motivacao Joint-Venture Automagao

Propaganda Qualidade Verticalizagdo Lobby

Preco Produtividade UEN'S - Unidades | Otimizagado do

estratégicas de processo decisorio
negocios

Imagem Aquisi¢do

Agregacdo de Venda

servi¢o ao produto

Barreiras de Associacao

Entrada/Saida

Qualidade Fusao

Agilidade Incorporagéo

Parcerias Horizontalizag¢ao

Franquia Qualidade

Informatizacdo Tecnologia

Merchandising Automacio

Posicionamento P&d

Localizacdo Escala

Marca Logistica

Assisténcia Técnica Localizagdo

Servigo Transporte

Forca de venda Embalagem

Pesquisa de
Mercado

Zero defeito

Sinergia

Relacdes publicas

Telemarketing

Maximarkentig

Garantia

Fonte: Pagnocelli, Vasconcelos, 1992




Tabela 16
Ranking dos dez principais tipos de assessoria/auxilio 1til para enfrentar as dificuldades. Segundo as
opinides espontineas dos proprietiarios / Administradores das empresas ativas (Brasil)

Empresas Ativas

Assessoria / Auxilio No. de citacdes Percentual
Incentivo / Auxilio Financeiro 188 10,0%
Area Financeira 121 6,4%
Area de Qualidade 106 5,6%
Apoio SEBRAE 101 5,4%
Area Contébil 81 4,3%
Area de Organizagio Empresarial 75 4,0%
Area Administrativa 74 3,9%
Treinamento Profissionalizante/Capacitacdo 68 3,6%
de mao-de-obra

Linha de crédito com juros mais baixos 62 3,3%
Incentivos governamentais 61 3,2%

Fonte:SEBRAE (Relatorio Pesquisa: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil, 2004)

Tabela 13
Ranking dos dez principais tipos de assessoria / auxilio util para enfrentar as dificuldades, segundo as
opinides espontineas dos proprietarios / administradores das empresas extintas (Brasil)

Empresas Extintas
Tipo de Assessoria / Auxilio No. de citacdes Percentual
Orientagdo empresarial do SEBRAE 37 18,2%
Incentivo financeiro (capital de giro) 27 13,3%
Linha de crédito 18 8,9%
Area financeira 17 8,4%
Empréstimo a juros baixos 14 6,9%
Incentivos do governo Area contébil 11 5,4%
Area Contabil 8 3,9%
Area Administrativa 8 3,9%
Conhecimento na area 7 3,4%
Baixar impostos 7 3,4%

Fonte: SEBRAE(Relatorio Pesquisa: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil, 2004)

Tabela 17
Areas de interesse dos proprietdrios / administradores das empresas na procura de assessoria do SEBRAE
(Brasil)
EMPRESAS

Areas Extintas Ativas
Crédito 32% 28%
Orientagdo Empresarial 23% 24%
Treinamento Empresarial 18% 28%
Comercializagdo 15% 11%
Melhoria de produtos e processos 12% 7%
Outra area - 2%
Total 100% 100%

Fonte: SEBRAE (Relatorio Pesquisa: Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil, 2004)



Toda empresa atualmente estd inserida em ambientes configurados na
complexidade. Lidar com essa complexidade, por vezes ¢ assustador, uma tarefa que pode
parecer herculea, porém, o empresario moderno, principalmente das MPE’s, precisa
desenvolver um processo que envolva previsdo intuitiva, aprendizado continuo,
transformacao, cogni¢do individual, interag¢do social, cooperagdo e conflito, tudo isso incluido
dentro de analise que conecte praticas e resultados do passado com as tendéncias e

especulacdes do futuro, misturando aos elementos do presente, para entender o “AGORA”.



5 CONCLUSAO

Na introducao deste trabalho formulamos algumas perguntas que pretendiamos
responder ou tentar achar caminhos que nos levassem as respostas. Chegamos a conclusio
maior que nao havia repostas claras, e nem definitivas. No proprio trabalho em si como um
momento de um processo, enfocando que tudo e todos estdo em continuo processo, percebe-se
que em cada escolha e agdo, novas possibilidades, situagdes e conseqii€ncias sdo geradas,
utilizando — o efeito borboleta — metafora da teoria do caos, compreende-se melhor o
desenrolar e desdobramentos desse processo. O Brasil, um pais com graves problemas sécio-
econdmicos, emprego, educacdo e saude, formando um tripé¢ gerador de muitos outros. A
economia informal € uma realidade, a luta pelo basico, e o enorme e assustador contingente de

miseraveis, comprometem e dificultam qualquer estudo preciso em termos econdmicos.

Diante do quadro acima, nao ha condi¢des de se dimensionar precisamente,
quantas empresas, principalmente as micro e pequenas, que nao utilizam ferramentas de
gestdo ¢ estratégias, para superarem os obstaculos e desafios inerentes ao contexto
empresarial, mas sabemos que o “empirismo” € a pratica mais comum, a rea¢do a cada
situacdo que se apresenta ¢ a estratégia conhecida, isso € o que nos dizem os percentuais de
mortalidade da pesquisa. Dificil ¢ dizer o alcance preciso dos esfor¢os do SEBRAE e outros
orgaos e instituicdes com a finalidade de dar apoio e suporte as empresas, principalmente aos

pequenos, que reputamos como essencial.

O problema da educacdo é a causa primaria de muitos outros, a pesquisa
mostra que muitos daqueles que se langam na atividade empresarial, carecem de informagdes
e conhecimentos primarios, necessitando um processo vigoroso de aprendizado para que
possam adquirir capacidade de trabalhar com varios niveis de complexidade de informagdes e
serem capazes de gerar e aplicar novos conhecimentos. A pesquisa mostra claramente que ¢

um processo longo e caro, pois esta na esséncia da educagdo do pais.

O processo de aprendizado continuo ¢é essencial para todos, visto que as
caracteristicas dos ambientes econdmicos, global e nacional, sdo volateis, mutantes e exigem
atualizagdes cada vez mais continuas, isso se intensifica no caso das empresas, pois, tudo e
todos estdo ligados, influenciados e afetados, em decorréncia do fendmeno da globalizagao,

conseqiientemente, vai se tornando vital, a necessidade dos empresarios das micro e pequenas



empresas brasileiras, apostarem, na busca obsessiva em adquirirem habilidades e capacidades
para gerar informacdes e conhecimentos sobre as ferramentas de gestdo e elaboracao e
execucdo de estratégias para sobreviver e ter sucesso nesse ambiente. A realidade brasileira,
mostra que dentro do contexto nacional, no momento, as op¢des que essas pequenas
organizacdes tém para adquirirem essas informagdes e conhecimentos a respeito desses temas
ndo sdo muitas, pelo fato que a pequena estrutura e poucos recursos desses empresarios lhes
limitam ter uma consultoria particular, fazer cursos especificos, cursar uma universidade,
encontrando poucos, mas valiosos 6rgdos, como o SEBRAE, que dao apoio, orientagdo e

consultoria.

O conhecido pesquisador Humberto Mariotti (2000, p. 265-282, grifo nosso), faz

a seguinte afirmacao:

Em suma, vivemos numa cultura cujos processos mentais sio
profundamente formatados pelo pensamento linear. Dessa forma — e
como ¢ caracteristico dos fendmenos culturais —, esse modo de pensar é
visto como a tinica maneira possivel de lidar com o mundo, e por isso as
conclusdes dele derivadas sdo tidas como yverdades incontestiveis.

No primeiro capitulo, abordamos o conceito de paradigmas e desenvolvemos um
mapa mental que, € uma ferramenta utilizada para formar a visdo de um todo e, que representa
em grande parte o pensamento de Mariotti. A dindmica do mundo e da realidade atual
invalidam muitos dos paradigmas, exigindo ndo s6 novos paradigmas, mas paradigmas

gerados a partir de uma nova visao de mundo.

A Teoria da Complexidade, chamada de Nova Ciéncia, que engloba varias teorias,
como: Caos, Fractais, Catastrofes, Logica fuzzy e outras, no conjunto de teorias aproximam o
contexto da realidade, em uma interagdo paradoxal de varios campos da ciéncia antes vistos
sem nenhuma ligacdo, conseqiientemente abre possibilidades de compreensdo de processos
complexos, como de aprendizado, relacionamentos e interdependéncia, o que gera uma nova
visdo nas teorias administrativas e processos de gestdo e estratégia, quebrando todos os
paradigmas tradicionais, derrubando o “status quo” de muitas empresas e colocando o
conhecimento como o principal recurso. Dessa maneira nascem muitas possibilidades para as
micro e pequenas empresas, cujos empresarios devem apostar no aprimoramento pessoal e
dos seus colaboradores, pois a grande vantagem competitiva vem da inovagdo e so6 se pode
inovar a partir do aprender a aprender e desaprender continuos, criando na mente ambiente

favoravel para o surgimento de novos paradigmas.



O Brasil, segundo a pesquisa e fontes utilizadas neste trabalho, tem nas micro e
pequenas empresas um caminho ja identificado para minorar e abrir possibilidades para
muitos dos problemas socio-econdmicos, portanto, os governos federais e estaduais tém o
dever e obrigacdo de promover, facilitar e apostar na tendéncia empreendedora do povo
brasileiro, através de mais de canais de informag¢do, desenvolvimento a todos aqueles que
investem na atividade empreendedora, o conhecimento é chave para o desenvolvimento
sustentavel, as mudancas sdo a continuas, logo, a inovacdo ¢ essencial e, segundo Peter
Drucker, “Um empreendimento que nio inova, quer se trate de uma empresa ou de

qualquer outra instituicao, nao sobrevive por muito tempo”.
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ANEXOS

Anexo A — Mapa Mental (Questiao dos paradigmas)



