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RESUMO

O presente trabalho averigua os modelos estratégicos atuais e, sua aplicabilidade nas
pequenas empresas no que tange a viabilidade financeira de projetos dirigidos a esse
assunto. Procurou-se desenvolver a pesquisa com o objetivo de investigar a influéncia e
a operacionalidade dos modelos correntes de estratégia, na liquidez das pequenas
empresas, de modo a transformar os dados destas analises financeiras basicas em
ferramentas estratégicas de minimizagdo de risco. O método utilizado para o estudo foi
o da exploragio de literatura de planejamento estratégico e analise financeira de tomada
de decisdo. Aplicagdo da teoria foi verificada em uma amostra ndo generalistica e pré-
estabelecida pelo autor, através de um questionario objetivo. As perguntas constantes
neste questionario contemplaram a verificagdo do nivel dos conceitos estratégicos
presentes nas empresas, suas condi¢des atuais perante a perspectiva financeira e a
disponibilidade da aplicagdo dos conceitos em projetos de planejamento estratégico. Os
resultados revelaram a presenga de varios conceitos e diretrizes tedricas; porém na
averiguag@o da condi¢do financeira, as empresas pesquisadas apresentaram, através de
notas, estado de liquidez enxuto € com pouca margem de folga para investimentos na
area estratégica. O contraponto da pesquisa foi dado pelo modo que como as empresas
estdo sendo obrigadas a esta analise, por mais que haja conhecimento do assunto, estes
critérios ndo estdo sendo utilizados, fato observado na terceira se¢do do questionario. As
conclusdes demonstraram que as pequenas empresas pesquisadas oferecem condi¢des
de desenvolvimentos estratégicos na forma de adaptacdes. A teoria informou que isto
também constitui um procedimento valido. Porém os conceitos dessas adapta¢des
devem ser avaliados perante a perspectiva da viabilidade financeira e de composicdo
dos custos de capital a ser aplicado. Isto estabelece, além da implantagio do inicio da
adaptacdo estratégica, o uso de ferramentas financeiras basicas e de critérios de analise
de risco, sendo esses fatos extremamente compativeis com o tamanho das empresas e
com 0s preceitos estratégicos. Assim, a hipotese estipula pelo trabalho apresentou
compatibilidade com a pesquisa visto que, a teoria corrente demonstrou nio ser viavel
para os gestores, ou ainda, ser aplicada para os casos em estudo. O texto € a pesquisa
demonstram isto de modo que, para o caso das pequenas empresas a solu¢do ¢é a
adaptagdo estratégica com estudo de viabilidade e, nio a aceitagdo completa dos
modelos propostos normalmente.



ABSTRACT

This work assesses the current strategic models and their applicability to small business
regarding to financial viability of the projects that dispose about this topic. Research has
been carried out through an analysis of the current literature, coped with the applicable
feasibility studies. The objetive set forth is the investigation of the influence and
operational conditions of the current strategic models in liquidity of small business, so
as to transform the data of such basic financial analysis is strategic tools to minimize
risks. The method utilized was the investigation of strategic planning literature and
decision-making financial analysis. The aplication of theory was through an objective
quiz, with questions encompassing the strategic concepts present in companies, their
perspectives towards financial issues and the availability of concepts for strategic
planning projects. The results show the existence of various concepts and rhetoric guide
lines, yet an investigation of the financial conditions revealed a low profit margin for
investiments in the strategic area. Yet, as the third question reveals, even though
companies are aware of the subject, the existing concepts are not being utilized. The
conclusions demonstrated that the small business object of this study offer conditions
for strategic development through adaptations, regarded by theory as a valid
procediment. Yet the concepts of such adaptations must be evaluated in light of the
perspective of financial feasibility and the compositions of capital costs to be utized.
This leads to implantation of the strategic adaptation, besides the utilization of basic
financial tools and a risk assessment criterion, which are extremely compatible with the
size of companies and with strategic doctrines as well. Thus, the hypothesis stipulated
through this study demonstrated compatibility with the research, givem that the current
theory has proven to be unfeasible for managers, or still, unfit for the cases discussed.
Thetext and the research show that for small business, the solution is strategic
adaptation with the viability study and, not merely the acceptance of current strategic
models.
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1. INTRODUCAO

No transcorrer das décadas de 80 e 90, as empresas brasileiras presenciaram e
sentiram a grande transformag¢do do ambiente social e econdmico na qual estavam
insertas. Enquanto em outros mercados posturas de gestdo, desenvolvidas no comego do
século XIX, ja tinham sido abandonadas ha muito tempo pelas empresas de vanguarda,
no Brasil as empresas ndo perceberam que estavam com um atraso estrutural no que
tange a processos de gestdo, levando-as, assim, a uma trajetoria de ruptura tecnologica.
O cenario interno reinante nestas empresas era irreal, pois fora do pais ja se praticavam
processos, produtos e tecnologias completamente diferentes das usadas em territorio
nacional.

Na abertura econémica o pais viu-se imerso em cenario completamente diferente
das praticas internas que estavam sendo usadas. As empresas viram-se competindo com
outras muito mais eficientes e eficazes. Produtos e servicos com certificado de
qualidade total, informatizagdo de processos gerenciais, fnfernef etc. foram e s@o
algumas das ferramentas usadas para a competicdo globalizada. A postura da empresa
com relagdo ao sistema do qual participa ainda hoje esta sendo repensada.

Com a demanda garantida e sem a obrigatoriedade da melhoria continua as
empresas brasileiras constataram o atraso e estagnag@o das tecnologias com que tiveram
e ainda tém de competir no presente. A busca pela competitividade em todos os seus
sentidos tornou-se obrigatoria. Apesar do cenario desfavoravel da década de oitenta,
com crises politico-sociais, hiperinflagdo, maxidesvalorizagdes, a economia sobreviveu,
mas ndo sem mudangas radicais. O capital passou de aplicagdes financeiras ¢ em
estoques (capital especulativo / retorno a curto prazo) para processos e tecnologias
(capital produtivo / retorno a longo prazo). Ja na década de noventa o empresario
nacional percebeu a necessidade da competitividade mundial e ndo apenas a regional e
nacional, com as quais estava acostumado.

Hoje a imposi¢ao para o aumento de competitividade a que as empresas
brasileiras estdo sendo submetidas, no contexto da globalizagdo, esta desencadeando
processos suficientemente traumaticos e punidores, que podem acarretar perdas de

capital e conhecimento irrecuperaveis.
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Esta posigdo € resultante da fase de transi¢do em que o pais se encontra. Varias
empresas brasileiras correram, na década de noventa, para as novas tecnologias em
busca da modernizagdo e ao mesmo tempo da padronizagio competitiva internacional
quanto ao controle de processos. O fato foi encarado como se fosse imperativo para a
sua sobrevivéncia. No desenrolar da década de 90, cada vez mais as empresas foram e
estdo sendo obrigadas a reduzir custos, melhorar a qualidade de produtos e servigos.

Com a demanda garantida e sem a obrigatoriedade da melhoria continua as
empresas brasileiras constataram o atraso e estagnac¢do das tecnologias com que tiveram
e ainda tém de competir no presente. A busca pela competitividade, maximizagdo de
lucros e diminui¢do dos riscos, em todos os seus sentidos, tornou-se real. Ora, se as
empresas se encontram, na sua grande maioria, lutando pela sobrevivéncia e no maximo
tentando incorporar a idéia de vencer, entdo como elas vdo operar, se na maioria das
vezes, dependendo da mudanga, a qual a empresa € submetida, o processo ¢é
freqiientemente traumatico ou as melhorias sdo decepcionantes, sendo que em ambas as
situagdes se verificam desperdicio de recursos, dispensa de funcionarios e frustragdo dos
sobreviventes. Se o processo de adequagdo tecnologica € de carater quase obrigatorio,

entdo a conseqiiéncia serd a puni¢do da geragdo de riqueza.

1.1 QUESTAO CENTRAL

O direcionamento da desta pesquisa mostra O processo € como as pequenas
empresas brasileiras estdo se comportando neste ambiente extremamente competitivo e
dindmico. Como retaguarda ainda analisamos os critérios basicos financeiros envolvidos
nos processos de tomada de decisdo de investimentos. Isto se deve ao fato de que, ao se
deparar como uma visdo estratégica de vanguarda, o pequeno empresario se retrai, ao
notar a necessidade de investimentos aliados a riscos proporcionais. A conseqiiéncia
disto ¢ uma mudanga no receituario basico de planejamento estratégico ou, ainda, a ndo
aderéncia aos modelos de adequacio tecnologica vigentes no mercado.

“As organizagdes ainda estdo adotando wuma forma de
gerenciamento pertencente a um contexto socio-cultural que
privilegia o autoritarismo e a rigidez comportamental e que,
evidentemente, se distancia cada vez mais dos valores culturais
dominantes neste final e reinicio de século. Muito embora estas

organizagdes possam estar obtendo resultados via ado¢do de
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modelos gerenciais obsoletos, o simples bom senso e a propria
logica parecem indicar que o futuro pertence as empresas que
souberem adequar-se a esses novos tempos”. (Cordeiro, Ribeiro,
2002, p. 04)

O estimulo para a criagio de um ambiente favoravel, aos pequenos e médios
negocios, pode advir de mudangas nos procedimentos de adaptacdo necessarios e
impostos pelas atuais tecnologias administrativas de mercado. Esta adaptagdo ndo € uma
tarefa facil, pois significa, na pratica, romper com o padrdo de desenvolvimento
perseguido no passado e perpetuado até hoje, segundo o qual o desenvolvimento se
confunde apenas com crescimento econdmico orientado pelas estruturas administrativas
cabiveis somente aos modelos moldados para as grandes empresas. Sendo assim cabe
entdo, as pequenas € médias empresas, aprimorar os mecanismos de funcionamento
impostos pelo mercado, sem que hajam perdas estruturais para os negocios aonde

atuam.
1.2 OBJETIVOS

O objetivo principal do presente trabalho € verificar se os modelos correntes de
planejamento estratégico sdo operacionais para as pequenas empresas como solugdo da
adequagdo tecnologica. Como todo o investimento, o capital aplicado nas implantagdes,
ampliagdes ou adequagdes tecnologicas, deve ser encarado como capital de risco, ou
seja, deve ser averiguado e remunerado como tal. Conseqiientemente estaremos
apresentando ferramentas estratégicas basicas de andlise de investimentos perante as
probabilidades de cenarios diferentes, fato que por si sO ja representa um relativo
planejamento estratégico.

Como objetivos secundarios estaremos averiguando ainda:

- definigdes de pequenas empresas;

- estabelecer qual é o nivel de conhecimento das empresas pesquisadas quanto as
ferramentas de planejamento estratégico;

- as caracteristicas do tipo de gestdo ligado a este modelo de firma;

- contextualizar critérios de decisio em ambientes de risco;

- estabelecer modelos financeiros simples para a tomada de decisio;

- analisar as condi¢des atuais das empresas pesquisadas quanto a investimentos na

area de planejamento estratégico.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Cada vez mais as empresas foram e estdo sendo obrigadas a reduzir custos,
methorar a qualidade de produtos e servigos. A necessidade de averiguar os motivos das
dificuldades de implantagdo da adequagdo tecnologica se deve a uma série de
questionamentos levantados pelo autor durante a sua carreira profissional’. Nos ultimos
7 anos foram formuladas perguntas que ndo se respondem nos modelos atuais de gestao
estratégica ou na sua viabilidade nos pequenos negdcios.

Estes modelos apresentam caracteristicas de aplicabilidade para empresas de
grande porte, visto que eles foram moldados em ambientes diferentes (eixo EUA —
Europa — Oriente) das condi¢des atuais do mercado interno brasileiro” onde, segundo
dados publicados pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), existem 4,6 milhdes de pequenos negocios em funcionamento. Este numero
significa ainda 60 milhGes de pessoas que respondem por 98% dos estabelecimentos
industriais e de servigos, que geram mais de 60% dos empregos urbanos no Brasil.

Condigdes financeiras instaveis, juros altos, falta de incentivos fiscais e elevadas
carga de impostos, levam as empresas brasileiras de pequeno a médio porte a encarar os
custos de modernizagdo como investimento de alto risco, tendo em vista que seus fluxos
de caixa s3o diretamente afetados por débitos no curto prazo, com retorno no longo
prazo, sendo que esta € a principal caracteristica dos investimentos em modernizagéo.
Logo ha necessidade de averiguagdo da viabilidade dos projetos de adequagdo
tecnoldgica para este tamanho de negodcio. Segundo Sabdia estas decisdes conflitantes
estdo presentes na economia nacional, se ndo vejamos:

“A questdo ndo é a falta de habilidade dos executivos brasileiros
para operacionalizar essas novas técnicas, mas determinados
acontecimentos como o Plano Real, privatizagoes, sistema

tributario, abertura de mercado e dindmica financeira mundial

' Ver notas explicativas;

? Segundo o VII ENANPE — Encontro Nacional das Micro e Pequenas empresas, realizado em Belém do Para, no
periodo de 26 e 27 de junho de 2002, (com a presenga de Sindicatos, Associagdes e Federagdes representativas de
micro ¢ Pequenas empresas, do SEBRAE — Servigo Brasileiro de Apoio as Micro ¢ Pequenas empresas € da Abase —
associagdo Brasileira dos SEBRAE estaduais), o segmento das MPE representa 29% do PIB brasileiro, dos quais
23% ¢ constituido por empresas formais (3,6 milhdes) e 6% por empresas informais (1 milhdo). Ocupa 44% da forca
de trabalho formal e 12,9 milhdes de empreendedores e trabalhadores do setor informal do pais (IBGE,1997). De
1995 a 2002, empresas com até cem empregados criaram 96% dos novos postos de trabalho no Brasil
(BNDES/RAIS).
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que provocam mudangas drasticas e dificultam a administragdo
de nossas empresas, puxados muitas vezes por ambientes
politicos de decisoes conflitantes”. (Saboia, 2000, p. XIII)

No transcorrer deste trabalho focalizamos esta tendéncia em pequenas empresas.
Operando com razoavel desempenho, estes tipos de organizagdes estdio encontrando
dificuldades na sua adequagdo no que se refere as novas variaveis a que estdao sendo
submetidas. Ao deparar com custos (de adequagdo tecnologica) que ndo trazem retorno
no curto prazo, ou seja, que punem um fluxo de caixa extremamente justo, elas ndo
conseguem fazer prevalecer o objetivo fundamental de toda a empresa, que deve ser o
de perdurar, ao invés de sobreviver simplesmente.

A justificativa do presente estudo € a necessidade de averiguacdo das reais
dificuldades de adequagdo tecnologica em pequenas empresas. Devido a diferenga entre
os perfis intelectuais e de gestdo dos dirigentes das pequenas e médias/grandes
empresas, esta adequacdo € desencadeada de forma diferente. A conseqiiéncia disto € a
diferenga na aplicabilidade nos modelos correntes. O que se apresenta hoje é um modelo
unico, com pequenas variagdes de um autor para outro. Os fundamentos sdo 0os mesmos;
mas, devido as sinergias originadas pelas novas variaveis mercadologicas, os modelos
ficam comprometidos e acarretam uma operacionalizagdo diferenciada, fato este que

deve ser visto com mator cuidado pelas pequenas empresas.



2. METODOLOGIA
2.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O enfoque epistemologico da pesquisa tem caracteristica de estudo hipotético-
dedutivo, que tem por objetivo a descrigdo de fatos notados em intervalos ndo
comentados nos conhecimentos.

“(..)No método hipotético —dedutivo, parte-se da percepgdo de
lacunas nos conhecimentos, formulam-se hipoteses e testa-se a
predicdo de ocorréncia de fenomenos englobados pela
hipotese”’(...). (Medeiros, 2000, p. 196)

Ainda podemos fazer comentarios somente do método dedutivo, o qual absorve
definicdes na forma de um conjunto de teses particulares, abrangidas por verdades
maiores. Parte-se de contextos consumados ou ja tidos como verdades e chega-se a
conceitos particulares através de discursos logicos.

(...) este método é definido como um conjunto de proposi¢des
particulares contidas em verdades universais. Parte da premissa
antecedente  (valor universal) e chega ao conseqiiente
(conhecimento particular). A aplicagdo desse método exige o uso
de recursos logico-discursivos. E usado dentro de contextos de
Justificagdo e tem por critério de verdade a coeréncia,
consisténcia e ndo-contradi¢do.”(Martins, 2000, p. 27)

O estudo apresentado a seguir apresenta estas caracteristicas. Foram abordadas
varias situagdes que sdo tidas como axiomas, visto as citagdes apresentadas junto do
contexto. O discurso apresenta um desenvolvimento ldgico que faz varios contrapontos
entre 0os axiomas. Ao se apresentar as citagdes surgem, conseqiientemente, lacunas e
diferengas entre os conceitos e situagdes inerentes as entidades pesquisadas, fato que

cria o ambiente favoravel para o desenvolvimento do trabalho.

2.2 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo da pesquisa, apesar de ser limitado, esta direcionado para as
entidades e profissionais liberais, prestadores de servico ou ndo, de pequeno porte, que

atuam no mercado do estado do Parana.
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O critério escolhido para a sua estipulagdo foi 0o de amostragem intencional, de
modo que a pesquisa € de carater ndo generalista (devido ao pequeno numero de
unidades pesquisadas) no que se refere a observagdes em empresas, identificadas pelo
autor, que ja possuem conceitos ligados a proposta do trabalho. O que cabe frisar é que,
o estudo é limitado pois, devido ao mimero pequeno de empresas pesquisadas, o
resultado e conclusdo ndo deve ser entendido como padrdo de todas ou maioria das
pequenas empresas.

A escolha da amostra® foi feita de forma ndo aleatoria® e nfio probabilistica”,
pois partimos do principio de que a experiéncia do pesquisador foi suficiente para
identificar as organizagdes onde, provavelmente, a aplicabilidade financeira dos
modelos correntes de planejamento estratégico foi considerada como investimento nio
viavel ou, ainda, os impactos de custos de adequagdo tecnologica foram determinantes
quanto a sua aplicabilidade®. Para a escolha da amostra foram seguidas as seguintes
etapas:

1. Identificagdo dos participantes: nesta fase. Foram escolhidos os elementos

que por suas caracteristicas e/ou fungdes tinham contato com o contexto a
ser estudado.

2. Ordenagdo da amostra: novos elementos foram incluidos & medida que ja

se tinham obtido as informagdes desejadas. Este procedimento permitiu

* Embora muitos especialistas em pesquisa qualitativa usem o termo amostra, o termo aqui ndo ¢ adequado
estatisticamente, uma vez que ndo se pretende fazer generalizagdes ou transferéncias.

* Dowing & Clark (1999, p. 222) citam que o melhor sistema para a escolha da amostra é ndo ter sistema, se nio
vejamos: “Ocorre que o melhor sistema de escolha da amostra consiste em ndo adotar nenhum sistema — em outras
palavras, a amostra deve ser selecionada de modo completamente aleatorio. O sistema deve ser delineado de modo
que todos tenham a mesma chance de ser incluidos na amostra. E ndo somente isto — o sistema deve ser planejado de
modo que cada amostra que possamos conceber tenha a mesma chance de ser a amostra que efetivamente
escolhemos”.

* “S#o amostragens em que ha uma escolha deliberada dos elementos da amostra. Néo é possivel generalizar os
resultados das pesquisas para a populagdo, pois as amostras ndo-probabilisticas nfo garantem a representatividade da
populagdo.”(Martins, 2000, p. 40)

® Alves-Mazzotti & Gewandsznajder (1998, p. 174): “As pesquisas qualitativas se baseiam em uma outra logica.
Inicialmente, vale lembrar que elas raramente trabalham com amostras representativas, dando preferéncia a formatos
etnograficos, ou de estudo de caso, nos quais os sujeitos sdo escolhidos de forma propositada em fungdo de suas

caracteristicas, ou dos conhecimentos que detém sobre as questdes de interesse da pesquisa™.
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que cada novo participante escolhido complementasse ou testasse as
informagdes ja obtidas.

3.  Foco continuo da amostra: a medida que novas informagdes foram
analisadas, tornou-se necessario incluir outros que estavam mais
relacionados a questdo central.

4. Término da coleta: esta fase deu-se quando se configurou, segundo analise
do pesquisador, a existéncia do problema da questdo central.

Foram pré-selecionadas seis empresas ou negocios do Estado do Parana e uma

do Estado de Santa Catarina’, com as caracteristicas constantes no topico 4.3 —
Caracteristicas da Amostra.

2.3 OBJETO DE PESQUISA

Segundo alguns autores a definicdo de pequena empresa € usada de forma néo
especifica e indiscriminada, ndo constituindo assim um significado exato para a palavra
“pequena” da expressdo. Varios indicadores podem ser usados para diagnosticar o
tamanho da firma, quantidade de faturamento e nimero de empregados estdo entre eles.
Estes critérios sdo relativos. Uma empresa pode ser considerada grande em relagdo aos
seus concorrentes € a0 mesmo tempo pode ser pequena em relacdo a outras empresas
situadas na mesma praga ou ambiente de atuagdo. Ao mesmo tempo, a unidade de
negocio pode ser vista como grande em relagdo ao seu faturamento e pequena com
relacdo ao seu nimero de empregados. Desta forma lancaremos mao, para definir o
objeto de pesquisa ou pequena empresa, das caracteristicas citadas por Lima em seu
artigo “A Estratégia Emergente na Pequena Empresa”.

Baumback (1983, APUD Lima, 2000, p. 02) assim descreve a forma da pequena
empresa: “(...) de modo caracteristico, uma pequena empresa é aquela que é (1)
ativamente administrada por seus proprietdarios, (2) fortemente personalizada, (3)
predominantemente local no que se refere a seu campo de atuagdo no mercado, (4) de
um tamanho relativamente pequeno em sua industria e minoritariamente dependente de
uma fonte interna de capital para financiar seu crescimento’(...).

Basicamente podemos definir assim as pequenas empresas: organizagdes que

possuem um tipo limitado de atividade. Seu objeto social é dirigido a um grupo

" Embora esta empresa tenha sede no Estado de Santa Catarina, seu representante legal e socio gerente esta

estabelecido no Estado do Parana, tendo este estado como seu ponto de base para as tomadas de deciséo,
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especifico de consumidores/clientes e, portanto, tém uma base comercial limitada. Sdo
vulneraveis as mudangas bruscas e suas oportunidades para diversificar o risco sdo
raras. Quanto ao capital envolvido, geralmente elas tém capacidade limitada (fluxo de
caixa reduzido) e, quanto a capacitagio técnica seus funciondrios tém formagdo
modesta. (Lima, 2000, p.4).

2.4 HIPOTESE

A necessidade, de cada vez mais, aumentar os controles de variaveis
estratégicas, pode acarretar para as pequenas empresas, rupturas estruturais que
repercutem na sua existéncia. Conseqiientemente, a aplicabilidade dos projetos de
planejamento estratégico, atualmente propostos, fica comprometida para o caso das
pequenas empresas. O custo do investimento necessario, para a sua implantagio, € o
fator de maior peso quando da tomada de decisdo pela adocdo ou ndo do modelo

escolhido.
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’Fl'JNDACAO GETULIO VARGAS
Biblioteca Mario Henrique Simonsen

3. REFERENCIAL TEORICO
3.1 INTRODUCAO

No decorrer do século XX passamos por diversos tipos de mensuragdes
obrigatorias, quanto ao desempenho das empresas. Desde de seu inicio, foram
desenvolvidas técnicas de controle, embasadas em varias tecnologias que reportavam
aos donos do negocio a situagio quanto a sua auto-sustentagdo. Porém, no decorrer do
tempo, notou-se que a sua sustentabilidade era decorrente da antecipagdo de fatos
ligados a ele diretamente e indiretamente. Devido ao efeito da globalizagdo, fatos ndo
ligados diretamente , as pequenas firmas comegaram a atingir-las mais rapidamente,
néo dando tempo, assim, de reverter acontecimentos punitivos no negoécio.

“A competicdo global intensa exige que todas as empresas
efetuem melhorias continuas nos produtos e processos existentes
e sejam capazes de introduzir produtos completamente novos por
meio da ampliagdo de seus recursos.

A capacidade da organizacdo de inovar, melhorar ou aprender
se relaciona diretamente com o valor da empresa, ou seja,
apenas mediante a capacidade de lan¢ar novos produtos, criar
mais valor para os clientes e melhorar continuamente a
eficiéncia operacional a empresa sera capaz de ingressar em
novos mercados e de aumentar suas receitas e margens: em
suma, crescer e assim aumentar o valor para os acionistas”
(Kaplan, Norton, Medindo o Desempenho Empresarial, Harvard
Business Review, 2000, p. 117)

Esta colocagdo ainda se agrava, quando aplicada aos conceitos de pequenas
empresas. Segundo Van Hoorn (1979, p. 85, APUD Lima, 2000, p. 04), quando fala das
diferencas entre grandes e pequenas empresas e suas suscetibilidades quanto as
variagOes ambientais e aos recursos disponiveis; estas diferengas ficam acentuadas,
quando explicitamos a disponibilidade fluxo de caixa e a influéncia perante a praga
onde atua.

Sendo assim, as forcas mercadoldgicas ndo diferenciam grandes empresas das
pequenas. Conseqiientemente as firmas pequenas se embasam nos indicadores

financeiros para adquirir a sua sustentabilidade, até porque, no que se refere, a sua

220 -



sobrevivéncia, eles sdo altamente ligados a dados ou respostas financeiras no curto
prazo. Porém a dindmica do processo mercadologico obrigou este universo de empresas
a se preparar para os riscos provindos das dindmicas dos mercados nos quais estas se
inserem.

Isto acarretou a busca por novos indicadores de processos que poderiam refletir
as condigdes ou posigdes do negocio quanto ao futuro, ou seja, verificar as
possibilidades de vencer os concorrentes no médio prazo e fazer perdurar o0 negocio no
longo prazo.

Como se pode notar a estrutura que deve suportar toda a carga de incertezas do
futuro deve ser extremamente abrangente, pois o risco gerado pelo cruzamento das
novas variaveis € potencializado. "Os desafios que enfrentamos agora sdo diferentes.
Uma economia globalizada esta gerando mais riscos e oportunidades para todos,
forcando as empresas a fazer melhorias notdveis ndo apenas para competir e
prosperar, mas simplesmente sobreviver ”(Kotter, 1997, p. 18)

Segundo Eccles (Medindo o Desempenho FEmpresarial, Havard Business
Review, 2000, p. 48) a empresa deve estar atenta a natureza integradora da tarefa
segundo as seguintes perspectivas: pessoas em diferentes negdcios e fungdes,
planejamento estratégico, engenharia, fabricacdo, marketing e vendas, recursos
humanos e finangas. Dentre estas destacamos o planejamento estratégico e financeiro,
pois com a quita¢dao dos bens adquiridos pelos clientes € que se pagam funcionarios ou
ainda com a perspectiva estratégica se obtém novas tecnologias, sejam elas intelectuais
ou operacionais.

Atuando como fonte reguladora de forga, por onde passa o capital, o setor
financeiro, de qualquer entidade, € ponto base para os demais setores do sistema
produtivo. Brighan (1999, p. 7) assim define: “Assim ha implicagdes financeiras em
virtualmente todas as decisdes de negdcios, e os executivos de dreas ndo-financeiras
simplesmente precisam saber o suficiente de financas para incluir essas implicagdes
em suas proprias andlises especializadas”.

Este fato ainda vai agravar-se mais, quando definirmos, mais adiante, as
pequenas empresas. Ao se deparar com suas caracteristicas e perfis, vamos notar uma
forte ligagdo com fontes de capital de curto prazo, ou seja, capital extremamente caro
no que tange a taxas de juros. Pode-se notar entdo que, as fortes influéncias

mercadologicas tém nos setores de planejamento estratégico e financeiro das empresas
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(seja ela pequena ou grande) seus reguladores de desempenho, ou seja, existe uma forte
ligacdo entre os dois setores. A aplicagdo de capital em inovagdo tecnologica depende
de financiamento e sua reciproca também é verdadeira. Para ser ter mais capital ou
mesmo perdurar sua rentabilidade positiva, ha a necessidade de planejamento ou

investimento estratégico.
3.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SUAS DERIVACOES

A receita conceitual abordada no presente trabalho fala sobre os custos de como
tornar as pequenas empresas competitivas ou adequadas tecnologicamente, fato que
depende muito do rumo estratégico a ser tomado pela entidade.

Como este tipo de atitude geralmente se inicia por planos, programas e projetos,
enfim toda e qualquer instrumento que possa antecipar Os cenarios que a empresa ird
percorrer durante a caminhada pelo rumo escolhido. Segundo Motta (2000, Parte 1, p. 4)
“a reflexdo estratégica ndo pode abandonar sua dimensdo com base no conhecido e
sistematicamente analisado para interferir no futuro. O planejamento estratégico se
Jfundamenta no anticaso: contradiz posturas passivas de esperar os eventos para se
posicionar diante deles.”

“A decisdo estratégica necessita de logica, previsibilidade e tangibilidade (...)".

Estes fatos embasam todo e qualquer desejo de tornar metas desejadas em
atingidas. Para tal, as empresas devem disseminar informagdes a fim de criar um
ambiente favoravel para formagdo de decisdes de vanguarda, até porque a reflexdao
estratégica se inicia a cada momento devido ao dinamismo organizacional (Motta, Parte
Lp 16/17).

A opg¢do ou desejo por construir novos cenarios para a entidade se inicia pelo
estabelecimento de uma visdo; geralmente ¢ um quadro sensato e atraente do futuro.
Esta ligacdo entre visio e estratégia ¢ estabelectda por Kotter (1997, p. 71), se nido
vejamos:

“Embora ela seja apenas um fator de um grande sistema, é
especialmente importante. Sem a visdo, a cria¢do de estratégias
pode se tornar uma atividade mais controversa e o orgamento
pode se dissolver em um exercicio impensado de mudar os
numeros do ultimo ano em 5%. Ainda pior, sem uma visdo

adequada, uma estratégia inteligente ou wum plano Ilogico
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raramente inspiram o tipo de agdo necessdrio para produzir uma
grande transformagdo”.

Para melhor visualizagio desses elos, o autor citado logo acima estabelece no
quadro sinotico 1, além de visdo e estratégia, mais duas fases do planejamento
estratégico. Junto também estdo indicadas sobre quem as responsabilidades recaem.
Como nio estaremos analisando estas fungdes, elas somente estdo citadas por fazerem
parte do quadro.

Visdo: um quadro sensato e atraente do
futuro.
A LIDERANCA gera <

Estratégias: uma logica sobre como a visdo

pode ser alcangada.

( Planos: etapas especificas e cronogramas
para implementar as estratégias.
A GERENCIA gera 4
Orgamentos:  planos  convertidos em
\ projecdes e metas financeiras

Quadro Sindtico 1 — Relagio entre Visio, Estratégias, Planos e Or¢camentos
Fonte: Kotter, John P. Liderando a Mudanca. Trad. Leading Change. 3. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997. p. 71.

Estabelecidas as ligagdes inerentes ao planejamento estratégico, ha ainda a
necessidade de se analisarem os fatores ambientais que exercem influéncia sobre a
empresa. Especificamente, neste caso temos o macro € o microambiente criando

variaveis sobre as a¢des da entidade.

[ a) Ambiente remoto ou macroambiente
Macroambiente <

L b) Ambiente proximo

~
Microambiente ) a) Ambiente interno — imediato da empresa

Quadro Sinético 2 — Subdivisio de ambientes onde a empresa se insere;
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Para melhor descricdo desses ambientes, desenvolvemos topicos a parte, os

quais abordam mais especificamente cada um deles.
3.3 MACROAMBIENTE

Estamos presenciando a ocorréncia de profundas mudangas no cenario politico,
econdmico € social, em nivel mundial. Os paises se vdo compondo em blocos,
derrubando fronteiras comerciais € impondo novo tipo de relacionamento ao mercado.
Inimeras alteragdes ocorreram e ocorrem cada vez com mais velocidade na sociedade
contemporanea.

O imperativo mercadolégico do lucro continua sendo a caracteristica basica do
capitalismo; entretanto esta sendo profundamente modificado pelo advento da
mobilidade instantinea do capital, cada vez mais concentrado em fundos de
investimentos, pulverizado entre inumeros investidores e manipulado por
administradores profissionais, aumentando a importancia do mercado de valores em
relagdo ao convencional, tornando toda a economia mais inter-relacionada e instavel.

Para paises emergentes, os impactos da globalizagdo, normalmente, estdo
relacionados a insuficiente consolidagdo do regime democratico, associada a prioridade
irrestrita atribuida as reformas orientadas para o mercado, de elevados custos do ponto
de vista do crescimento econémico, da incorporagdo da populagdo ao mercado formal
de trabalho e das condi¢des gerais de emprego.

Essa nova ordem gera mudangas, que tém repercutido profundamente nas
pequenas empresas, exigindo agdes de forte impacto, sob pena de nido sobreviverem
nesse ambiente. Esta globalizagdo levou ao fortalecimento do capitalismo que € “por
necessidade, tecnologica e organizacionalmente dindmico. Isto decorre em parte das
leis coercitivas, que impedem os capitalistas individuais de fazer inovagdes em busca
do lucro” (Harvey, 2000, p. 169).

A concentragdo de renda e de tecnologia fica, devido ao modelo de
desenvolvimento adotado pelo pais, altamente concentrado nas grandes corporagdes e
entidades. Mesmo apos a adogdo de politicas de apoio e desenvolvimento de tecnologias
para empresas,no Brasil, ainda se nota que o mercado é calcado e direcionado
primordialmente para empresas individuais. A longo do tempo este desenvolvimento
evoluiu para perspectivas setoriais e hoje, o empresario brasileiro, ja sente que ndo basta

atitudes ou desenvolvimentos singulares.



Esta perspectiva de cadeia produtiva ou ainda territorial faz entdo com que, as
empresas atuantes no mercado, derivem para a sua capacidade de recolocar a questdo do
desenvolvimento da otica dos atributos locais e regionais ou seja, 0 ambiente aonde
estdo inseridas.

Fica claro, com as observa¢des acima citadas, que as for¢as externas que agem
sobre as empresas e profissionais em geral sdo extremamente fortes. As diretrizes, certas
ou erradas, sdo impostas, pelo fluxo mercadologico dindmico, aos elementos
fornecedores de material ou servigos, fazendo assim com que ndo haja distingdo entre
grandes e pequenos. O territorio aonde a empresa atua se apresenta, como o dmbito que
dispde dos recursos econdmicos sociais e institucionais, necessarios, para a constituigdo
do ambiente aonde as redes de cooperagdo se fazem obrigatorias € ndo controladas pela
empresa.

Esquematicamente temos a seguinte situagio para o macroambiente:

MUDANCA INTEGRACAO AMADURECIMENTO QUEDA DOS
TECNOLOGICA ECONOMICA DOS MERCADOS NOS REGIMES
* Comunicagio melhor INTERNACIONAL PAISES COMUNISTAE
e mais rapida Menos Tarifas (GATT) DESENVOLVIDOS SOCIALISTA
* Transporte melhor e Moedas correntes ® Crescimento interno e Mais paises ligados
mais rapido ligadas a taxas de mais lento a0 sistema capitalista
* Mais redes de cambio flntusete ¢ Exportadores mais ® Mais privatizagées
informagoes Mais fluxos de capital agressivos
conectando  pessoas global * Mais desregulamentagio
mundialmente

v

v

v

GLOBALIZACAO DOS MERCADOS E A CONCORRENCIA
[

v v

> y y MAIS
MAIS RISCOS
- Maior Concor. OPORTUNIDADES

- Mercados maiores
- Menos barreiras

- Maior velocidade.

v v

MAIS MUDANCAS EM GRANDE ESCALA NAS ORGANIZACOES

Para evitar riscos e/ou capitalizar oportunidades , as empresas devem tornar-se concorrentes mais fortes. Os
métodos de transformacgio incluem :

. Reengnenharia ®  Fusdes e aquisicoes
. Reestruturagio ¢  Mudanga estratégica
. Programas da qualidade e  Mudanga cultursl

Figura 1 — Forcas Econdmicas e Sociais Impulsionando a Necessidade de uma Grande Mudanga nas
Organizagdes
Fonte: De The New Rules: how to Succeed in Today’s Post-Corperate World, de John P. Kotter, Copyright© 1995, por
John P. Kotter. Adaptado com permissido da The Free Press, uma Divisio de Simon&Schuster. Apud Kotter, John P.
Liderando a Mudanga. Trad. Leading Change. 3". ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997. p. 19.
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Estes fatores incidem sobre as empresas de forma rapida devido aos novos
sistemas de informacdo. Praticamente as informagdes chegam em tempo real, gerando
assim variaveis que ndo podem ser avaliadas tdo rapidamente. (Lopes Filho 2000, p. 12)

Estas inser¢des perpassam entre o mercado, a empresa € os clientes sem o
controle da segunda. Portanto esta analise (de macroambiéncia) produz informagdes
sobre a situagdo da empresa e o produto, em relagdo ao que acontece fora dela. (Motta,
2000, Parte IL, p. 11)

Para uma visualizagdo de como isto atinge diretamente as estratégias da
empresa, citamos um modelo grafico, no qual ainda insere o que chama de forgas de
mudangas competitivas. Vejamos a figura a seguir.

VISAO GRAFICA DE COMO AS FORGAS DE MUDANGAS
COMPETITIVAS INTERAGEM COM O SISTEMA DA EMPRESA
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Figura 2 — Vis@o Grafica de como as For¢as de Mudangas Competitivas interagem com o Sistema da

Empresa
Fonte: Lopes Filho, Luciane Sabéia. Como Tornar Sua Empresa Competitiva e Globalizada. Sio Paulo: Makro Books, 2000. p.

13.
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Este modelo demonstra, nos dois circulos concéntricos mais internos, as demais
ambiéncias. Varidveis controldveis sdo as de ambiéncia interna da empresa e onde se
situa o circulo divisor entre estas e as variaveis ambientais proximas situa-se o que
chamaremos a seguir de mesoambiente.

Para se desenvolverem competitivamente, pequenas empresas precisam de um
conjunto de ativos territoriais que minimizam os efeitos negativos das variaveis
impossiveis de se controlar. Estes ativos publicos territoriais sdo de carater universal e
portanto, tém em sua positividade a alavanca para potencializar a especifica capacidade

de produzir, tanto em termos tecnologicos quanto institucionais.

3.3.1 AMBIENTE PROXIMO OU MESOAMBIENTE

Por mais que se tente imaginar um espago fisico, onde se situa este ambiente, ele
¢ um lugar virtual, onde as informagdes externas e internas sdo trocadas, gerando assim
novas variaveis. Para Motta (2000, p.13) ele é o “conjunto de condicbes e forcas que
fazem parte das transagdes diretas da organiza¢do com o seu ambiente .

A agilidade de respostas das PE as mudangas de mercado as torna agente de
mudangas socio econdmicas versateis € flexiveis. A transagdo de informagdes entre o
meio e a empresa faz surgirem novas perspectivas de trabalho, fazendo assim com que
nasga, para 0 pequeno empresario ¢ a mio obra a qual gerencia (de média qualificagdo),

a possibilidade de ascensdo tecnologica e social.

MARKETING MIX E VARIAVEIS TATICAS

[

Mix de Produtos

* Maténa prima / Produto
¢ Fluxograma das Etapas
dos Servigos &
Treinamento de pessoal

¢ Embalagem, Nome.
Design

Marca. Rotulo
Garantia

Instrugdes de uso
Assisténcia Técnica

e Linha de Produto
Servigo

¢ Servigo - Atendimento

Mix de Pregos

Prego Fabricante

Prego Atacadista

Prego Varejista
Descontos

Bonificagdo

e Prazo de Pagamento:
15,30 e 45 Dhas etc...

» Prego do Servigo a
vista’  Parcelade  na
Conclusido

Mix de Promocio
e Face a Face: Vendas
& negociagdo
¢ Promogdo em Massa
a) propagandas

- cletronica

- impressa

- trafego
b) publicidades

- eletronica

- impressa
e Promogdo

a) Merchandise

b) Feiras

¢) Cardlogos

d) Bandeirolas

€) Cupons etc ...
e Mala Direta
¢ Telemarketing
e Relagoes Publicas
e Multimidia Simultdnea
e Midia Digital-Intra. Extra
¢ Internet

Mix de Distribuigéo

® Distribuigio Direta-
Varejo

e Distribuicdo Indireta-
Atacado

¢ Distribuigio Porta a Porta
o Transporte & Depdsito

¢ Ammazenagem &
Estocagem

® Logistica & Entrega

Figura 3 — Marketing Mix
Fonte: Lopes Filho, Luciano Sabéia. Como Tornar sua Empresa Competitiva e Globalizada. Sao Paulo: Markron Books, 2000.
p- 49.
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Este espago nos traz perspectivas e resultados de curto prazo, pois podemos
submeté-lo a analises, classificagdes e monitoramentos. Estratificacdo de
publico/clientelas, produtos/servigos e rela¢Ses interorganizacionais fazem parte do rol
de dados a serem registrados pela empresa que deseja se adequar tecnologicamente.
Ferramentas como benchmark, aliangas estratégicas e gestdo da cadeia de valor geram
novos horizontes. Ainda podemos dizer que, ao abrir a empresa para o ambiente
externo, ela estara balizando o seu produto quanto ao seu marketing mix.

Preco, produto, ponto de venda e promog¢do e qualificagio de mdo de obra sdo
extremamente afetados quanto a entrega de valor ao cliente, segundo a intensidade de
troca de informagdes.

Por conseguinte podemos notar, na figura 3, que todos os itens citados sdo
definidos de dentro para fora da firma, porém os indicadores de definigdo dos
pardmetros destes itens fluem no sentido contrario, ou seja, de fora para dentro.

Sendo assim, mostramos as inumeras variaveis a serem controladas para um
bom desenvolvimento de adequagdo tecnologica quanto ao mesoambiente. Poderiamos
fazer investidas em cada um dos “quatro Ps* (Preco, Produto, Promogio e Ponto de
Venda), porém discorrer sobre cada um deles iria levar-nos a uma analise direta em
planejamento de marketing, que ndo é o objetivo principal deste trabalho’.

Para o caso das pequenas empresas fatalmente se excluem alguns itens a
depender da situagdo. Seria um contra-senso estabelecermos uma estrutura de dados
muito maior do que o préprio negdcio. Cabe, entdo, para atender aos objetivos do
presente trabalho, discorrer sobre as premissas que estdo ligadas a este ambiente no que
tange a necessidade de tomada de decisdo quando se opta por desencadear um processo

de adequagio tecnologica, assunto que sera discorrido mais adiante no topico 3.4.

3.4 MICROAMBIENTE

Este meio € caracterizado pelos dados referentes & prdopria empresa. Sua
capacidade de gestdo, entropia, empowerment, eficiéncia nos processos e defini¢cGes de
missdo e valores fazem com que a geracdo de valor ao cliente seja conseqiiéncia do bom

gerenciamento destas variaveis. Segundo Motta (2000, Parte II, p. 19) este ambiente é

¥ Termo usado por Churchill, Gilbert A., Peter, J. Paul (2000, p. 20) em Marketing — Criando valor para os clientes;
* Leitura recomendada CHURCHILL, Gilbert A. , PETER, J. Paul. Marketing — Criando valor para os clientes. Sio
Paulo: Saraiva, 2000,
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reconhecido como: “(...) Diagnosticar a ambiéncia interna significa dimensionar a
capacidade da empresa, através da relagdo entre seu desempenho e os recursos
disponiveis.(...)".

Para tal ha a necessidade de se voltar a busca de dados ligados a servigos e
produtos, clientes, objetivos, ambiente social, recursos humanos, ambiente fisico
maquinas e equipamentos, insumos e materiais, caracteristicas das tarefas e o carater
organizacional. A eficiéncia dindmica nestes pontos € vital para a redugdo de custos e
melhoria do valor entregue ao cliente. Cabe ainda observar que a necessidade de
estabelecimento claro de objetivos (para os participantes do processo) em todos os
setores da ambiéncia interna, € também extremamente importante para 0 processo da
melhoria continua.

Com o gerenciamento ideal das variaveis incluidas em todos os ambientes, a
empresa cria 0 que chamamos de competéncia central. A firma assim estara criando
uma caracteristica propria e exclusiva, pois a maneira de gestdo destas variaveis sera
singular a ela. Cabe registrar que o unico e exclusivo cuidado em separado com as
ambiéncias proxima e interna ndo gera vantagem competitiva; por exemplo, existem
varias empresas do mesmo ramo que trabalham com a mesma estratégia de exceléncia
operacional (ambiéncia interna), ou ainda empresas que trabalham com o mesmo mix de
produto, preco, promo¢do ou distribuigio (ambiéncia proxima) e tém rendimentos
diferentes.

“Empresas que ndo tém core competence definido podem
assegurar momentaneamente uma vantagem competitiva através
do que chamamos de core capability - uma vantagem de acoes
operacionais em geral, e com melhor desempenho, quando
comparadas com agoes idénticas as dos concorrentes. O core
capability, portanto, tém baixa sustentagdo competitiva e pode
ser mais facilmente copiado pelo concorrente do que o core
competence.” (Lopes Filho, 2000, p. 81)

Esta vantagem que cita o autor ¢ invisivel perante os olhos do cliente, porém ela
leva a produtos mais baratos, com melhor qualidade e tecnologia. Esta € a esséncia da
base que sustenta a empresa adequada tecnologicamente.

A seguir, na Figura 4, apresentamos um modelo grafico, que mostra toda esta

estrutura, ambientes e suas variaveis. Ele sera usado como base para a tomada decisdo
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quanto ao planejamento estratégico das empresas em estudo. Sabemos que o modelo
proposto pelo autor € muito abrangente e genérico, fato que inviabiliza sua aplicagio
para o tamanho das empresas pesquisadas, fato ja comentado anteriormente. Como €
imperativa a adequagdo tecnoldgica, devido as forgas de mudangas externas inerentes as
empresas, cabe entdo a sua utilizagio de forma a estabelecer uma improvisagdo
estratégica. “‘Orientagoes tecnologicas radicalmente novas também podem advir de
uma improvisagdo estratégica. Projetos isolados, que inicialmente nada tém de
especial, podem acabar mudando a orientagdo estratégica de uma empresa ou dar
inicio ao desenvolvimento de aptidoes tecnoldgicas totalmente novas”. (Leonard-
Barton, 1998, p. 141). Como as pequenas empresas ndo tém capacidade de utilizar seus
recursos para operar mudangas de seu meio-ambiente, de forma a torna-lo favoravel a
si, esta improvisagdo estratégica & aplicavel a este tipo de empresa, devido a sua
caracteristica de flexibilidade quanto ao meio em que opera.

Para tal, alguns autores possuem opinides diferenciadas com relagdo entre
planejamento estratégico / pequenas empresas / proprietario. Lima (ca. 2000, p. 6) fala
da relagdo desta ferramenta com o proprietario-dirigente'”.

“Especificamente neste caso o proprietdrio-dirigente ndo tem
tempo para se dedicar a compreensdo das mudangas do meio
ambiente e fazer o planejamento. Neste sentido, uma barreira se
contrapde ao exercicio de sua capacidade analitica para a
tomada de decisdo como entidade separada da agdo, segundo as
premissas de formagdo estratégica que podem ser identificadas
nos escritos dos autores da escola do design estratégico”.

Para empresas deste tamanho, esta improvisagdo estratégica possui como
caracteristica basica a reflexdo durante a agfio. Este tipo de atitude aproxima o
proprietario-dirigente de um agente estratégico com perfil mais reativo, sendo que nesta

situagio ele tem na adaptagdo uma tendéncia

~ Proprietério-dirigente: Em algumas situagdes difere do empreendedor, pois o proprietario-dirigente ¢ um
administrador direto. Ele possui um conhecimento direto e intimo da situagfio relativa a sua empresa (reflexdo durante
a a¢do). Assim ele tem condigdes de fazer frente a incerteza, apelando para sua experiéncia, fato que, por exempio,

néo ocorre nas médias e grandes empresas.
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p-29.

Neste sentido podemos citar algumas condi¢des que s3o constantes nas pequenas
empresas e que favorecem este tipo de reagdo. Sdo elas: pressdo do tempo, autonomia.
interagdes regulares com outras pessoas € feedback, condigdes que sdo reforgadas pela
baixa complexidade estrutural e a baixa complexidade tecnolégica das pequenas
empresas. Assim, a estratégia torna-se emergente e €, pouco a pouco, realizada, de
forma que sai do nivel estratégico abstrato para o nivel mais concreto, onde se passam

as reais transagdes da organizagdo. Esta improvisagdo estratégica Osborn (1998, APUD

Lima, ca. 2000, p. 13) aponta neste sentido quando fala de “intengdo estratégica”.
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Segundo o autor esta intengdo € geradora de estabilidade e as estratégias emergentes
como geradoras de flexibilidade. Associando-se estes dois tipos de estratégias, a
organizagdo tera como resultado o que chama de “adaptagdo competitiva”.

Estas colocagdes nos fazem refletir sobre a adaptagdo do modelo da Figura 4.
Estabelecidas as diferencas entre as pequenas e grandes empresas, sabemos, segundo o
exposto anteriormente, que o modelo apresentado graficamente ndo pode ser aplicado
na sua totalidade para o caso de pequenas empresas. O resultado de sua parcial
aplicagdo sera entdo o que o autor chamou de adaptagdo competitiva, que nio deixa de
ser, pelo ponto de vista estratégico, uma ferramenta de adequag@o tecnologica

caracteristica da pequena empresa.

3.5 VIABILIDADE ECONOMICA DO PROJETO DE ADEQUACAO
TECNOLOGICA

3.5.1 CONCEITO DE PREVISAO

Para tal andlise ha a necessidade de entendermos a expressdo fempo presente.
Para o ambiente de negocios, temos no presente 0 momento mais importante para o
administrador ja que, por definigdo, o presente € o término do passado e o inicio do
futuro. Para que se tomem as melhores decisdes sdo necessarias previsdes, para que’
possamos arranjar os fatos da melhor forma possivel. Por conseqiiéncia, a previsio liga
o presente ao futuro e € em fungdo disto que se tomam decisdes; logo os resultados
previstos nas empresas estdo diretamente ligados as tomadas de decisdo e ao futuro.
Leme (Apud Securato, 1996, p. 17) assim define a previsdo: “processo pelo qual a
partir de informagdes existentes, admitidas certas hipoteses e através de algum método
de geracdio, chegamos a informacgdes sobre o futuro, com uma determinada finalidade.”

Ao se meditar sobre previsdes podemos diferencia-las dos tipos de
acontecimentos que desejamos. Entre os diferentes tipos podemos ter projegdes,
predi¢Ges e planejamentos, que diferem entre si, porém ndo sdo mutuamente exclusivas.

- Projegdo: antecipagdo do futuro com uma continuidade do passado.

- Predigdio: antecipagdo de um futuro mediante acontecimentos fora de nosso

controle.
- Planejamento: antecipacio de um futuro desejado, diferente do passado,

mediante agdes sob 0 nosso controle.
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Desse modo, temos aqui de tomar o primeiro contato com a antecipagdo de
cenarios desejaveis. A continuidade ou melhoria de um projeto/negocio que esta
trazendo resultados positivos ou ainda, a decisio pela sua paralisagdo, pela sua

ineficiéncia, sdo atitudes que corrigem a trajetoria de uma proje¢do ou planejamento.

3.5.2 CONCEITOS DE DECISAO

Para a tomada de decisdo, seja ela de investir ou ndo, cumpre se observar as
bases deste processo. Toda a decisdo geralmente vem calcada em trés principios,
experiéncia, julgamento e ambiente, os quais, se forem suficientemente encorpados déo
o lastro necessario para uma boa decisao.

Como se pode notar, as premissas sd0 as mesmas para o grande ou pequeno
negocio. O problema € que para o pequeno empresario a decisdo recai somente sobre
ele, fazendo assim com que os fundamentos a serem analisados convirjam somente para
uma pessoa. Temos aqui a primeira dificuldade, visto que um dos principios base da
adequagio estratégica seria a dissemina¢do de informagdes justamente para haver troca
de idéias para gerar interagdes das partes que compdem O processo. Ao mesmo tempo,
temos a caracteristica do proprietario-dirigente que €, por defini¢do o administrador que
carrega forte influéncia pessoal sobre o negocio. Parece-nos que a experiéncia sO €
adquirida com o tempo, porém a sujeicdo do kmow-how inerente ao proprietario-
dirigente, perante os outros, traz novas perspectivas, fazendo que este tempo de
maturidade seja reduzido.

Na maioria dos casos o proprietario-dirigente toma as decisdes com base na sua
experiéncia, mas cabe observar aqui a importancia da decisdo, quando ela contraria,
através de um julgamento bem feito, a propria experiéncia. Este tipo de decisdo € que
agrega valor as decisdes passadas, ou seja, a interatividade da experiéncia e julgamento
faz o decisor'' crescer perante as dificuldades.

Finalmente chegamos ao ambiente que envolve toda esta interagdo. Ha a
necessidade de averiguar as perspectivas proximas-passadas e futuras. O simples cultivo
do ambiente, anterior ao instante da tomada de decisdo, facilita consideravelmente o
processo decisorio. Antes da decisdo o processo € desencadeado com a simples busca de
fatos semelhantes ao que chamamos de experiéncia. Apés esta fase os dados coletados

sdo comparados com base no fluxo de informagdes externas geradas pelo proprio

' Muito embora este termo ndo seja encontrado em dicionarios, ele ¢ utilizado tendo o mesmo significado do termo decididor;
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decisor. Posteriormente surge o processo criativo para a solugo do problema.
Torgersen e Weinstock (Apud Securato, 1996, p. 20) assim definem as dificuldades
desta etapa: “O processo criativo requer uma superagdo do enfoque habitual. Necessita
romper barreiras psicologicas, sociais e auto-impostas, a fim de encontrar um novo
enfoque.”

Pode parecer um pouco dramadtica a citagdo acima; mas, se considerarmos que
superagdo e rupturas psicologicas e sociais recaem juntas € a0 mesmo tempo sobre uma
sO pessoa, a dramaticidade passa a ser simples transcricdo da realidade em que o
pequeno investidor vive. Se olharmos ainda para o exposto nos topicos de planejamento
estratégico, os problemas vividos pelo pequeno empresario ficam ainda mais evidentes,
visto que para cada item constante da Figura 4, acrescidas de varidveis financeiras,
dificultam cada vez mais o processo decisorio. A conseqiiéncia da analise consistente de
todos estes fatores torna criterioso qualquer tipo de decisdo, fazendo assim que o
pequeno investidor fique preparado para as intempéries do futuro. “E dentro deste
quadro que se torna importante ao administrador ndo s6 a tomada de decisdo, mas

também a explicagdo da mesma.” (Securato, 1996, p. 21).

3.5.3 CONCEITO DE HORIZONTE DE PROJETO

Os projetos diferem muito quanto a sua estimativa de vida. Projetos que
necessitam de grande investimento geralmente sdo analisados segundo um horizonte de
até cinqienta anos. Porém, nem sempre este parametro € usado para se estipular o
tempo de avaliagdo ou ainda o horizonte a ser considerado, Dependendo das politicas de
investimento de cada empresa este espago de tempo pode ser determinado, por exemplo,
de acordo com a sua capacidade financeira que, como ja frisamos anteriormente, ¢ fator
critico para o caso das PE.

De modo geral, a durabilidade de um projeto € tanto mais curta quanto for a vida
util dos ativos a serem adquiridos envolvidos ou ainda da disponibilidade financeira da
firma; porém podemos frisar aqui que, em muitos casos, puros orgamentos anuais sao
considerados como estudos de viabilidade de investimentos estratégicos. Com o0s
conceitos de planejamento estratégico averiguamos que as mudangas ou adequagdes sdo
de carater estrutural e, consequentemente, ndo podemos simplesmente estipular
periodos curtos e encara-los como realidade. O que podemos acompanhar em caso de

analises anuais sdo as corregdes € ajustes a serem feitos durante as implementagGes das
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adequagdes, visto que investimentos em modernizagdo sdo executados com as empresas
em andamento e € justamente esta capacidade de adaptacdo a geradora de competéncias
estratégicas.

A definicdo dos horizontes de planejamento a serem analisados devem
considerar, para o caso das PE, periodos médios, que o proprietario-dirigente realmente
tenha como verdadeiros para a execucdo das adequagdes tecnologicas. Por mais que o
pequeno empresario tenha possibilidades de cenarios otimistas e tenha como perspectiva
a perpetuidade do negocio, ndo € aconselhavel estipular periodos longos de analise. Este
fato fica muito claro, quando citarmos mais adiante os conceitos de risco e as
caracteristicas das PE, quanto as necessidades de capital. Segundo Souza e Clemente
(1998, p. 148) a pequena empresa € passivel deste tipo problema. “Essas empresas,
pequenas e meédias em sua maioria, tendem também a sem mais suscetiveis as
mudancas na conjuntura econdémica, encurtando drasticamente seu horizonte de
planejamento em situagdes de turbuléncia e alto risco.”

Mais uma vez recaimos sobre os conceitos de experiéncia e julgamento do
administrador, logo estes periodos ndo devem ser inferiores a cinco anos e ndo maiores

que dez anos, fato que para qualquer estudo de viabilidade € razoavel.

3.5.4 CONCEITO DE FLUXO DE CAIXA

Para que se possam fazer as analises de viabilidade ou ainda obter ferramentas
de decisdo de investimento, os projetos sdo submetidos ao que chamamos de fluxo de
caixa.

Para tal levantamento, ha a necessidade de cada empresa atribuir suas proprias
considera¢des quanto as informagdes futuras (experiéncia, julgamento do proprietario
dirigente e ambiente externo), provindas do mercado onde atua, ou seja, averiguar as
perspectivas do macroambiente ou ainda as varidveis ambientais. A conseqiiéncia de tal
investigacdo sera de que o fluxo de caixa do projeto estratégico podera ser analisado
segundo as taxas de retorno e viabilidade da previsdo de faturamento.

Estimar investimentos, custos operacionais/administrativos e previsdes de
faturamento tém certa carga de risco, pois sdo previsibilidades, entdo a necessidade de
estabelecer os melhores dados € ponto fundamental para a execugdo de fluxo de caixa.
Uma boa planificagdo dos custos e faturamentos deve abranger as seguintes

perspectivas:
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- Um bom or¢amento de capital (instalagbes fisicas, maquinas e
equipamentos, moveis e utensilios, veiculos, softwares, etc.).

- Um bom planejamento da produgdo (qual a escala de produgio, qual a
tecnologia adotada e qual o processo de producao).

- Um bom orgamento de produgio: custos de insumos, de médo de obra,
de tecnologia, de comercializagio e de assisténcia técnica,
classificando-os ainda em fixos e variaveis.

- Uma boa estimativa de capital de giro necessario.

- Uma boa estimativa do horizonte de planejamento e do valor residual

do projeto; (Clemente, 1998, p. 150).

DESCRICAO

Investimentos

Imoveis

Instalagdes Fisicas

Maquinas e Equip.

Moveis e utensilios

Veiculos

Logiciais

Capital de Giro

Fontes de Financiamento

Capital Proprio

Capital de Terceiros

Saidas de Caixa

Amortizagio de financ.

Despesas financeiras

Aluguéis

Leasing

Matéria-prima

Materiais-auxiliares

Materiais de higiene

Utilidades(dgua.luz,gis)

Manutengio e reforma

Mao de obra produtiva

Outros custos de prod.

Honordrios da diretoria

Salarios setor adm.

Saldrios/comis. Vendas

Publicidade e Propag.

Assisténcia ao cliente

Outros custos de comerc.

Impostos ¢ taxas

Saldo de Caixa FC, FC1, FC, FC; FC.. FC.. FC,

Tabela 1 — Planilha para estimativa de Fluxo de Caixa;

Fonte : CLEMENE, Ademir. Projetos Empresariais e Publicos. Sio Paulo: Atlas, 1998.)
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Como se pode observar, os conceitos qualitativos citados no topico e
planejamento estratégico podem ser contemplados em um fluxo de caixa (FC) de forma
quantitativa, fazendo com que se tabule em de unidades monetarias as projegdes de
investimento, faturamento e custos dentro de certo periodo. “Os diagramas de fluxo de
caixa s@o essenciais no aprendizado dos conceitos de valor no tempo (...)”" (Brigham e
Houston, 1999, p. 202).

Este procedimento ¢ necessario para comparar a empresa segundo as
perspectivas da situagdo atual e futura. Tal analise é sugerida, por exemplo, da seguinte
forma:

“(...) sera necessdrio estabelecer ndo apenas os elementos de cdlculo
da rentabilidade (custo de investimento, contas previsionais de
exploragdo, cash flow) para a situa¢do dindmica com o projeto de
moderniza¢do realizado, como também estabelecer o0s mesmos
elementos de cdlculo da rentabilidade para o conjunto da situagdo sem
o projeto de modernizagdo.”

“A diferenca entre os dois cash flows (com e sem o projeto),
comparada com o montante de investimento necessario a realizagdo
da modernizagdo, é que permitird apurar os diversos indicadores de
rentabilidade”. (Abecassis, Cabral, 1982, p. 17)

Basicamente podemos explicitar que projetos de adequagdo de tecnologia sdo
operacdes financeiras com entradas e saidas de unidades monetarias na empresa. Seja o
capital de terceiros ou proprios, ha um fluxo de moeda dentro das operagdes da

empresa, € a este movimento damos o nome de fluxo de caixa.

3.5.5 CONCEITOS DE RISCO

Aliado ao exposto no topico 3.5.1, quando discutimos os conceitos de previsdo,
ndo se pode deixar de lado o seu sentido /afo. Justamente por ela carregar considera¢des
de ndo se ter certeza do futuro é que ela é uma previsdo. Logo como n3o se tem certeza
do que ocorrera, em futuro préximo ou longinquo, existe a possibilidade da ndo
ocorréncia da previsdo; a isto damos o nome de risco, ou seja, ele é o grau de incerteza
da ocorréncia da previsio.

Esta questdo se torna muito mais relevante, quando se refere ao mundo dos

negodcios, onde a avaliagdo da probabilidade da nfo ocorréncia (risco) do desejado, €



fundamental para a tomada de decisdo. Risco ou incerteza estio sempre presentes nas
tomadas de decisdo, fazendo com que a ma avaliagdo leve do sucesso ao fracasso em
curto periodo de tempo.

Para fins de estabelecermos critérios de avaliagdo, podemos considerar que um
evento certo tem probabilidade' (P) de ocorréncia de 100 %. Logo pode-se dizer que a
incerteza ou a P de ndo ocorréncia mais a P de ocorréncia sera sempre igual a 100%, ou
ainda igual a 1. Este conceito sera extremamente importante, quando desenvolvermos os
conceitos de cenarios, pois ao se tragarem varios tipos de graus de incerteza'’ e
respectivos cenarios, as incertezas sempre terdo de somar 100 % ou 1. A conseqiiéncia
desta igualdade € de que, quando tivermos, por exemplo, o caso de uma incerteza plena,
ndo ha a probabilidade da ocorréncia do evento; ndo teremos condi¢hes de usar este
conceito para a avaliagio dos cenarios com as possibilidades de realizagdo das
previsdes.

Como se pode notar, voltamos aos conceitos basicos definidos no tépico 3.5.2,
pois a avaliagdo da probabilidade da ocorréncia ou ndo do evento sempre estara atrelada
a experiéncia e julgamento do decisor e a0 ambiente da tomada de decisdo.

A forma mais adequada de tratar estes graus de incertezas ou riscos é o uso da
distribuigdo de probabilidadesm em finangas, a qual calcula médias e desvios padrdes,
sendo que em tal estudo este ultimo é encarado como o risco da variavel em estudo, ou
seja, ao se calcular a média de determinados valores, incorremos na possibilidade desta
media ndo ser representativa; a medida de sua representatividade é dada pelo desvio
padréo.

“A grande questdo é saber se esta média é uma boa
representacdo, ou ndo, da distribui¢do de probabilidades. A
resposta a esta questdo é dada pelo desvio-padrdo, que nos
informa o grau de concentragdo das probabilidades em torno da
média. Quanto menor for o desvio, maior a concentra¢do de
probabilidades em torno da média e, portanto, mais

representativa é a média; naturalmente, quanto maior é o desvio,

2 A Teoria das probabilidades ¢ largamente utilizada para avaliagdes de cenarios. Brigham e Houston (1999, p- 159) descrever
todas as suas diretrizes e ficam aqui sugeridas para fins de aprofundamento de estudo.

'3 Cabe observar que, por definigdo, quando falarmos em graus de incerteza, sempre estaremos nos referindo a risco.
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menos a meédia representa a distribui¢do.” (Securato, 1996, p.
31)

Pode-se entender aqui que a maior probabilidade de ocorréncia da previsdo sera
dada pelo intervalo média +/- o desvio padrdo, ou seja os limites inferiores e superiores
dos indicadores usados para as tomadas de decisio.

Em um primeiro momento, parece extremamente complicada a tarefa de se
calcular médias, desvios etc. Mas, com o advento do computador, ela se torna trivial,
ndo esquecendo nunca a qualidade de julgamento e as variaveis inseridas nos calculos.

Veremos mais adiante que estes calculos serfio extremamente importantes na
estipulagdo dos valores indicativos de parametros financeiros de tomada de decisao,
visto que, quando se estabelecem cenarios, estes estdio atrelados a riscos e por

conseqiiéncia , as leis de mercado tém ligagdo direta com taxas de juros.

3.5.6 CONCEITO DE PROJETO DE ADEQUACAO TECNOLOGICA

A necessidade de uma analise financeira dos fatores apresentados anteriormente
¢ a de que a adequagdo tecnologica exige investimento, e este precisa ser remunerado.
“O capital é um fator de produgdo necessario e, como qualquer outro fator, ele tem um
custo”.(Brigham, Houstom, 1999, p. 344). A pequena empresa sabe que tem de
melhorar continuamente e estar preparada para as incertezas do mercado, porém ao
mesmo tempo ndo pode abrir mdo da pouca rentabilidade imposta pelas forgas de
mudanga.

“Dentro del concepto de empresa moderna la funcion financiera
ocupa un lugar estratégico, cuyo objetivo principal es utilizar
toda su capacidad operativa y analitica para atender a sus
“clientes internos”, vale decir, su respaldo oportuno y eficaz a
los departamentos de produccion, recursos humanos, mercadeo,
procedimientos administrativos, investigacion y desarrolio; para
competir con calidad en la atencion a sus ‘“clientes externos’.
(Miranda, 1994, p. 209)

A linha ténue que separa o fluxo de caixa positivo e negativo é a posi¢do que
ocupam a maioria das pequenas empresas (PE) do mercado brasileiro. Variagdes
estruturais de qualquer ordem sejam elas cambiais, politicas, economicas e fiscais

fazem as PE passarem de lucrativas para deficitarias em curto espago de tempo. Com
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isto nota-se que, com a introdugio da variavel adequagdo tecnologica, o proprietario-
dirigente pode ser punido ou ser submetido a problemas graves, visto que os reflexos
dos recursos investidos s6 aparecerdo no médio e longo prazo, enquanto 0s gastos
recaem no curto prazo.

Kotter escreve sobre este assunto, quando fala da importancia das conquistas no
curto prazo. Demonstra que pode ser um erro as firmas se envolverem por demais com
sonhos e visdes de modo a tornar o gerenciamento atual ineficaz.

“Grandes alteragoes precisam de tempo, algumas vezes muito
tempo. Os crédulos seguem em frente, ndo importando o que
aconte¢a. A maioria de nos espera ver evidéncias convincentes
de que todos os esfor¢os sdo validos. Os incrédulos necessitam
de provas ainda maiores. Fles querem ver dados que indiquem se
as alteragdes estdo funcionando e se o processo de mudanga ndo
estd absorvendo muitos recursos, a curlo prazo, a ponio de
colocar a organizagdo em risco.” ( Kotter, John P, 1997, p. 121)

Nenhuma pessoa, seja ela dirigente-proprietario ou empreendedor, quer ver seu
negocio em risco. Como ndo ha maneira de se prever o futuro e sim maneira de
minimizar riscos, qualquer investimento deve ser averiguado previamente segundo esta
perspectiva. Gerenciar riscos significa o processo pelo qual sio tomadas decisdes de
aceitar, reduzir ou ndo um perigo em potencial. (Hoji, 2000, p. 226).

A forma pela qual, a maioria das empresas fazem isto € tratar os dados
disponiveis de modo que se estabeleca um planejamento cujo resultado sera um projeto
de adequacgdo tecnologica. Segundo Ademir Clemente e Elton Fernandes (1998, p. 22 ¢
25) “admite-se que um projeto se refere a um tema especifico, requer quantidades
definidas de recursos e de tempo e estabelece resultados tipicamente quantificaveis”.
Ou ainda: “o termo projeto, em sentido lato, compreende todo o trabalho de equacionar
um problema relevante apontado pelo planejamento, decidir quanto a implementagdo
de uma solugdo e avaliar os resultados obtidos.”

Como podemos ver, os riscos devem ser minimizados de forma a se tratar, por
exemplo, um projeto de adequagdo tecnologica como investimento que deva ser
averiguado perante a perspectiva da viabilidade e a disponibilidade de recursos. Para tal
as ferramentas economico-financeiras como custo-beneficio ou ainda tempo de retorno

do investimento, aplicados no projeto, nos trazem uma perspectiva futura na hora da
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tomada de decisdo, ou ainda a provavel situagdo que podera ocorrer quanto as variaveis

financeiras.

(...) ‘podemos afirmar entonces que los “costos” del proyecto
constituyen el valor de los recursos utilizados en la produccion
del bien o en la prestacion del servicio. Los “beneficios™ son
entonces el valor de los bienes y servicios generados por el
proyecto.”

“Entonces el andlisis economico del “costo-beneficio”es una
técnica de evaluacion que se emplea para determinar la
conveniencia y oporfunidad de un proyecto.” (Miranda, 199 ., p.
508)

“E salutar termos nogdo do que ocorrerd com a nossa empresa
ou com a nossa aplicagdo financeira, projetando a situagdo
atual. Esta projecdo poderd nos indicar a necessidade de
atuagdo no processo. A forma de atuar no processo
correspondente ao planejamento, ou seja, a defini¢do de um
plano de atuacdo, a fim de corrigir os desvios em relagdo a

nossos objetivos.” (Securato, 1996, p. 18)

Sendo assim, para o caso das PE, o problema ainda ¢ mais importante, pois

geralmente elas estdo mais preocupadas com a sua sobrevivéncia, fato este que conduz

diretamente aos efeitos financeiros no curto prazo, pois em principio, é a unica

disponibilidade vidvel a contemplar os custeios necessarios. Esta orientacdo na maioria

das vezes, traz a necessidade de realiza¢bes extremamente curtas, fazendo assim com

que se de énfase somente ao tempo de retorno do investimento.

Outro fator que leva a uma necessidade analise mais cuidadosa do custo de

capital aplicado em investimentos nas PE € o fato de elas geralmente estarem focadas

;. 14 . . ;g1 s
em um unico produto - ou ainda em poucos produtos. Este risco € diluido no caso das

grandes empresas devido a terem uma carteira com varios tipos de investimentos

diferentes associados a riscos diferenciados. Estas podem abrir mio de perdas pontuais,

pois outros investimentos podem prover a empresa de recursos.

" Produto aqui pode ser considerado como bem ou servigo gerado pela empresz
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A necessidade de se custear qualquer tipo de perspectiva € determinante em
ambas as situagdes (pequena e grande empresa). Para o caso dos pequenos negocios este
levantamento € mais um dado que podera ser utilizado mediante a necessidade de se
questionar a maximizagio dos valores aplicados em investimentos, o que, por
conseqiiéncia, leva a uma condigdo de competigdo sustentavel.

O meio pelo qual estes dois tipos de empresas realizam estes tipos de analises €
o Fluxo de Caixa Descontado (FCD). Este conceito planifica e traz uma perspectiva
financeira atual do que se pretende desenvolver no projeto. A conseqiiéncia disto sera a
obtengdo de dados financeiros que servem de pardmetros para o proprietario-dirigente
tomar a dectsdo da realizagdo ou ndo das atividades necessarias para se adequar
tecnologicamente.

O conceito € largamente utilizado em todos os tipos de negdcio, porém para o
caso de PE somente uma acanhada parcela utiliza este tipo de expediente como base de
estratégia’”.

Novamente recaimos em roteiros extremamente exaustivos quanto as andlises a
serem feitas. Para tal averiguagdo ha a necessidade de se fazerem estudos aprofundados
em calculos financeiros complexos. E aqui que entramos na dificuldade do pequeno
empreséario. Devido a inimeros fatores, sejam eles falta de tempo, desconhecimento,
falta de recursos ou ainda pela caracteristica do negocio e do proprietario, os estudos
ndo sdo realizados, levando a uma administragdo a mercé das variagdes impostas pelo
mercado.

As principais variaveis que nos ddo critérios para definir entre este ou aquele
projeto sdo fixadas nos calculos dos seguintes valores: Valor Presente Liquido (VPL),
Taxa Interna de Retorno (TIR) e taxas de juros (i), payback . Ha, sem duvida, variagdes

a depender do dado de que o administrador necessita, porém, na sua grande maioria,

' Brigham e Houston (1999, p. 398) citam pesquisa que comprova este fato. Muito embora tenha sido feita nos USA,
ela nos serve como ilustragiio deste fato. Se considerarmos que as razdes das PE ndo utilizarem o FDC sfo as
mesmas, a ilustragdo é factivel para o caso do Brasil. “Quando L.R. estudou 214 empresas com patriménio liquido de
$500.000 a $1.000.000, descobriu que 70 por cento confiavam no critério de payback ou em algum outro critério
questionavel; somente 14 por cento utilizavam uma andlise de fluxos de caixa descontados e aproximadamente 9 por
cento indicaram que ndo usavam nenhuma andlise formal. Estudos de empresas maiores, por outro lado, geralmente
verificam que a maioria analisa decistes de elaboragfio de orgamento de capital utilizando técnicas de fluxo de caixa
descontados”. (L.R. Runyon, “Capital Expenditure Decision Making in Small Firms”, Journal of Business Research,
setembro de 1983, 389 — 397)

_472-



eles sdo derivados de interagBes dessas variaveis. Estes valores sdo calculados de forma
a estabelecer planejamentos calcados em probabilidades de ocorréncia de cenarios.
Basicamente eles estio embasados em quatro tipos de conceitos principais que sio:
Capital inicial (C), Taxa de Minima Atratividade (TMA)'®, Tempo ou periodos
considerados (n), Valor Futuro (VF) e Taxa de juros (i).

Como ndo ha fugir da especificagdo das variaveis e conceitos citados acima,
desenvolveremos mais adiante uma explanag¢do sucinta de cada um deles, visto que o
objetivo deste trabalho ndo ¢ a discussdo dos mélodos de célculo e sim a sua
aplicabilidade.

3.5.7 INDICADORES DE TOMADA DE DECISAO

Para visualizar melhor este conceito, vamos imaginar os projetos ou alternativas

Pi, P2, pi com unidades de ganho ou rentabilidades respectivas de g;,2, gi. Estes ganhos

podem ser comparados entre eles, de forma que a diferenga entre 0 menor e o maior

representara, na escolha pelo de menor ganho, um certo custo da perda de oportunidade

de ndo ter se investido no projeto de ganho maior. Porém esta analise ndo pode ser feita

de modo tdo simples, pois projetos mais rentaveis geralmente vém acompanhados de

maiores riscos; logo cada projeto p; deve ser avaliado perante os riscos associados e 0s

cendrios provaveis. Por conseqiiéncia, os aprimoramentos dos projetos de investimentos

devem ser uma constante. Com esta atitude os niveis de incerteza estardo assim

diminuidos. Esta considera¢do quanto ao aprimoramento de minimiza¢do de riscos ou

estipulagdo de cenarios nos pequenos negocios pode ser notada em citagbes, como, por
exemplo:

“Ainda, ha de se acrescentar que a busca de informagdo para o

desenvolvimento e o aprimoramento de certo projeto de

investimento demanda tempo. Se os recursos de capital

dispontiveis para investimento, ndo puderem ser aplicados a curto

prazo, ou, mesmo podendo, ndo for possivel obter com esse tipo

de aplicacdo a remuneragdo minima desejada, o tempo, por si,

representard perda. FEntretanto, a maior perda pode ndo ser essa,

uma vez que, enquanto elaboram atividades de desenvolvimento e

aprimoramenito do projeto de investimento, podem ocorrer

1 No desenvolvimento do texto, TMA e i sdo equivalentes pois ambos sdo taxa de juros;
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mudangas no ambiente de atuacdo da empresa, incluindo
regulamenta¢do, atuagdo de concorrentes e descobertas
tecnologicas. Essas mudangas podem inviabilizar totalmente o
investimento ou significar substancial diminui¢do dos ganhos
inicialmente projetados, mas também podem tornar evidente que

o0 projeto ndo obteria éxito.” (Souza e Clemente, 1998, p. 147)

Assim, a necessidade de averiguag@o tanto de ganho como de perda leva a

necessidade do estabelecimento de indicadores que traduzam a real situagdo quanto a

perspectiva financeira. Esta busca dindmica € feita através de valores calculados em

cima do Fluxo de Caixa Descontado (FCD) de maneiras e conceitos diferentes, ou seja,

com o indicador que mais convier ao administrador. Segundo a literatura financeira

citada no referencial bibliografico, este € o problema; as checagens devem ser feitas

com varios indicadores € ndo com um s6. Dependendo da situagdo ou dos tipos de

projetos comparados, os indicadores variam ou ainda ha a necessidade de se considerar

em varios a0 mesmo tempo.

“Para dar suporte as decisoes de investimentos, as andlises de
viabilidade econdmica devem ser feitas com métodos e critérios
que demonstrem com bastante clareza os retornos sobre os
investimentos. Neste contexto, as simulagbes sdo muito
importantes para analisar a viabilidade economica dos

projetos”. (Hoji, 2000, p. 170).

Como o objetivo aqui ndo € explicar como estes indicadores sdo calculados,

apenas faremos breve relato de cada um, ou ainda dos mais utilizados, deixando para o

. e - . 1
leitor a bibliografia financeira como leitura recomendada’”.

7 . ABECASSIS, Fernando, CABRAL, Nuno. Andlise Econémica e Financeira de Projectos. Lisboa: Fundagéo
Calouste Gulbenkian. 1982;

- BRIGHAN, Eugene F., HOUSTOM, Joel F. Fundamentos da Moderna Administra¢do Financeira. Tradugéo de
M Imilda da Costa ¢ Silva. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

- CAVALCANTE, Francisco. EVA: O Que E e Por que Calculd-lo? Up-to- Datc® 1, Sdo Paulo:
| ¢_a4auol.com.br, 2000

- . Avalia¢do de Empresas — Com Base no Fluxo de Lucros ou no Fluxo de Caixa? Up-to- Date® 88, Sdo
Paulo: {_¢_a@@uol.com.br, 2000.

- HOIJI, Masakazu. Administragdo Financeira: uma Abordagem Pratica. Sao Paulo, Atlas, 2000.
- SECURATO, José Roberto. Decisdes Financeiras em Condi¢des de Risco. Sdo Paulo: Atlas, 1996.
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3.5.7.1 CONCEITO DE MINIMA ATRATIVIDADE - TMA

Apesar de n3o estarmos fazendo ingeréncias nos métodos de calculos
financeiros, ndo podemos deixar de fazer comentarios sobre os fatores que influenciam
o calculo desta taxa, necessaria para a obten¢do de paridmetros dos indicadores de
decisdo na viabilidade de projetos.

Também chamada de Custo de Capital, ela tem na estipulagdo a maior de suas
dificuldades. Como a empresa necessita de recursos para a operacionalizagdo das tarefas
a serem executadas e estes recursos precisam ser remunerados pelo menos a taxas
minimas de mercado, a consequéncia serd um custo atrelado ao uso dos recursos. O
modo o convencional de se medir desempenho € a medida do lucro liquido, que leva em
considerag@o somente o custo de capital de terceiros. Porém ao medir rentabilidades
desta forma ndo se contempla o custo do capital proprio, ou seja, o custo de
oportunidade que o empresario esta perdendo, ao aplicar estes recursos em outro
negocio, por exemplo. Um exemplo disto € a realizagdo de projetos que tém lucros
liquidos positivos e ainda assim ndo estdio gerando valor ao proprietario no sentido
econdmico, pois este lucro pode ndo estar cobrindo o custo do capital proprio ou o custo
da perda de oportunidade.

Por conseqiiéncia, o custo de capital é determinado pela composi¢do do
financiamento que a empresa utiliza em seus projetos de investimentos, visto que estes
tém influéncia direta sobre o risco em que a empresa esta incorrendo, ao consumar os
financiamentos e/ou projetos em cima de previsibilidades.

As fontes de financiamento podem ter varias origens, recursos de terceiros e
capital proprio sdo as mais freqiientes no caso das PE, porem para empresas com capital
aberto podemos averiguar outras fontes como por exemplo: emissdo de titulos, agdes,
debéntures etc. Como ndo estamos tratando destes casos, nosso universo de opgdes de
financiamento de capital recai somente sobre capital de terceiros e capital proprio, fato
extremamente corriqueiro no Brasil'®,

Para ambos os tipos de financiamento, juntos ou separados, ha a condigdo e

necessidade de remunera-los, ou o empreendedor estara arcando com o custo de

'8 Pode-se notar, por exemplo nos EUA, empresas consideradas pequenas e com capital aberto. Segundo Brigham e
Houston (1999, p. 365), o custo de langamento de a¢des no mercado para este tipo de empresa, nos EUA, € mais caro
do que para as grandes. Como no Brasil o mercado de empresas com ag¢des disponiveis no mercado ¢ limitado € no

caso das PE ¢é inexistente, podemos desconsiderar estes tipos de oferta de capital para o caso em estudo.



oportunidade. Entdo para casos onde o financiamento for somente com capital de
terceiros, a taxa que chamamos de minima atratividade serd a taxa mais baixa possivel
no financiamento. Para o caso oposto, onde o financiamento do empreendimento/projeto
for calcado somente em capital proprio a taxa de minima atratividade serd a maior taxa
de outro empreendimento que deixou de ser contemplado com o uso do capital.

Pode-se perceber que a Taxa de Minima Atratividade (TMA) esta baseada nos
perfis de dividas do capital usado para o empreendimento. Para dividas financiadas no
longo prazo, obtém-se taxas mais baixas ; para perfis de dividas mais curtos as taxas sdo
mais altas.

Assim pode-se dizer que a taxa de minima atratividade de qualquer
empreendimento pode ser dada pela soma de taxas que compde investimento da
empresa mais uma parcela que premia o investidor pelo risco que esta incorrendo ao
realizar o negdcio, logo:

K = rentabilidade de titulo + prémio de risco ()"’

K, - custo do capital da empresa/projeto;

Rentabilidade de titulo, para o caso das pequenas empresas, pode ser
considerada a rentabilidade padrdo, esperada pelo empreendedor de acordo com o tipo
de negoOcto. No caso em questdo (PE), seria a rentabilidade esperada pelo proprietario
dirigente de acordo com a sua experiéncia e julgamento da situagdo do local de
operagao.

Uma vez que na grande maioria as empresas constituem seus capitais com
ambas as fontes (terceiros e proprio), ha a necessidade de averiguar as proporg¢des de
capital proprio e de terceiros sobre o capital total, visto que, de acordo com percentual
de cada tipo de capital, se pode estabelecer uma estrutura de capital 6tima, ou seja, com
as devidas proporgdes, o custo de capital de terceiros (CCT) traz beneficios financeiros
a empresa, pois os pagamentos de juros, por exemplo, sdo dedutiveis das aliquotas de

Imposto de Renda (IR). Desse modo ha necessidade de se estabelecer a estrutura

" Esta abordagem ¢ simplificadora, pois estamos tratando de PE e de acordo com Brigham e Houston (1999, p.349),

apesar de o método ser aproximado ¢ valido, simples e pode ser encontrado em analises profissionais.
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otima®. Para fins de simplificagio Brigham ¢ Houston (1999, p. 354) trazem a seguinte
formula para o célculo de estrutura 6tima de capital como sendo:
CCMP =W3Kg (1 - T) + Wy Kop + Wi, Ko 2)
Onde*':
CCMP - custo médio ponderado de capital;
W4 — percentual do capital de terceiros sobre a estrutura de capital total;
K- custo do capital de terceiros;
T - aliquota de imposto de renda;
W, — percentual de capital total obtido com ag¢des preferenciais;
W, — percentual do capital proprio sobre a estrutura de capital total;
K; — custo do capital proprio;

Se considerarmos que para o caso das PE ndo ha emissdo de agdes, porquanto
como ja foi dito anteriormente, este tipo de empresa no Brasil € de capital fechado;
entdo a parcela Wy, Ky, nd0 existe, visto que a variavel Wy, € igual a zero, logo:

CCMP = WeKq (1 -T) + Wy, K (3)

Como se pode notar, o calculo do CCMP ¢€ extremamente importante para té-lo
como partida para a TMA, pois os projetos devem, no minimo, gerar retornos ou taxas
suficientes para atender os ganhos projetados para o capital proprio € a0 mesmo tempo
também contemplar as despesas com capital de terceiros.

Assim teremos a TMA como a taxa minima de aceite do projeto, ou seja, a taxa
que devera cobrir todos os custos com capital e ainda premiar o empreendedor pelo
risco incorrido da perda de oportunidade de ter aplicado o capital naquele projeto e ndo
em outro.
3.5.7.2 CONCEITO DE VALOR PRESENTE LiQUIDO - VPL

Os fluxos de caixas podem ser avaliados de diversas maneiras e dentre elas o
Valor Presente Liquido (VPL) ¢ uma das mais importantes. O projeto ao apresentar
fluxos de caixa (FC) nos n periodos de analise, tem o aspecto de entradas e saidas de
capital na forma de valores positivos e negativos respectivamente. Para que se
estabeleca uma analise de sensibilidade, ha a necessidade de se trazerem os valores
futuros para o presente, fato que tem como conseqiiéncia a nogdo de valor para o

projeto. Para a execugdo desta tarefa ha a necessidade de se descontar o FC a taxa de

mimma atratividade (TMA), pois esta é que cobre todos os custos de capital, incluindo o

% Como o objetivo do trabalho é somente estabelecer ¢ averiguar critérios de viabilidade financeira dos projetos de
adequagdo tecnologica, ndo nos aprofundaremos neste tema de estrutura de capital visto que, para um estudo
consistente se necessita da utilizagdo de matematica e contabilidade financeira avangada.

2 .
! Nomenclatura americana usada pelo autor.
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risco, assunto discutido no tépico anterior. Podemos concluir que o VPL ¢ a diferenga
entre o valor investido e o valor dos beneficios esperados no futuro, ambos trazidos para
o tempo presente, onde desembolsos sdo encarados como valores negativos e as receitas

como valores positivos. Para tal Clemente (1998, p. 157) estabelece a seguinte formula:

VPL = - CF, + £CF; / (1+iy (4)
Onde:

CF, - Fluxo de caixa do primeiro periodo;

CF; — Fluxo de caixa dos j periodos;

1 — Taxa de juros de custo de capital (TMA);

J — numeros de periodos do projeto;

“De acordo com esta equagdo, o VPL pode ser interpretado
como o excesso de ganho que o projeto apresenta, sobre a
melhor oportunidade de investimento ja disponivel na aplicacdo
do capital. Desta forma, o VPL tem de ser de tal magnitude que
atenda o retorno desejado para o grau de risco compativel do
empreendimento’. (Clemente, 1998, p. 157)

Como podemos ver, o topico onde conceitua a TMA e ainda o CCMP ¢
extremamente importante para as analises mais corriqueiras de viabilidade de projetos.
Todos os custos de capital devem estar cobertos na formagdo da TMA, pois com a
contemplagdo de todos os fatores inerentes ao projeto € que o empreendedor estara
coberto com relagdo aos riscos de mercado. Se analisarmos o VPL em valores nominais,
podemos dizer que se for igual a zero, o projeto tem previsdes de recebimentos
suficientes para recuperar o capital investido, proporcionando assim o retorno esperado
pela TMA. Caso o VPL seja positivo o projeto tem previsdes de receitas superiores as
necessarias para cobrir as dividas e o retorno esperado pelo empreendedor. Para a
situac@o oposta, VPL negativo, os recursos ndo sdo suficientes e o projeto deve ser
revisto ou rejeitado.(Brigham e Houston, 1999, p.385)
3.5.7.3 CONCEITO DE TAXA INTERNA DE RETORNO - TIR

Este outro indicador é também importante para a andlise de viabilidade de
projetos. Na se¢do 3.5.7.1, quando discutimos os critérios de definicdo da TMA citamos
varios fatores que influenciam o seu valor. Na se¢@o seguinte apresentamos 0s conceitos

de calculo do VPL, o qual é obtido na aplicacdo da TMA nos descontos dos fluxos de
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caixa dos n periodos analisados. Se tomarmos a equagdo 4, de calculo do VPL, podemos
notar que a situagdo de cobertura do custo de capital e somente ela, sem a variagdo para
mais ou para menos, ¢ somente atingida quando igualamos o VPL a zero, fazendo assim
com que a equagdo tenha sé a incognita juro (i). Se calcularmos a taxa correspondente
para esta situagdo, obteremos a taxa que chamamos de TIR, ou seja, ela € a taxa
implicita no fluxo de caixa, para que se obtenha VPL igual a zero.

Podemos dizer que para projetos com TIR maiores que a TMA, ha a geracdo de
valor acima do esperado para os investidores. Por outro lado, se TMA menor que a TIR
€ projeto que pune o empreendedor com certo custo de oportunidade, ou ainda os fluxos
de caixa FC;ndo estdo cobrindo os custos de capital do projeto (terceiros e proprio). Isto

¢ muito facil de observar, se igualarmos a equacio 4 a zero, se ndo vejamos:

VPL = - CF, + L CF; / (1+iy 4)
VPL = - CF, + X CF; / (1+) =0 (4A)
Sei=TIR —> VPL=0

SeTIR>TMA C—-> VPL>0
SeTIR<TMA =  VPL<0

Podemos considerar que para projetos com VPL positivos e TIR > TMA, as
consideracdes quanto a sua viabilidade sdo favoraveis. O oposto também serve como
contraponto, pois se o projeto trouxer VPL negativo e TIR < TMA a inviabilidade ¢ a
caracteristica do projeto. Na condi¢do de VPL= 0 e TIR = TMA a consideragdo a ser
feita é de que os FC dos n periodos cobrem os custos de capital e riscos considerados na
composi¢do da taxa de desconto TMA.

Com a TIR ainda podemos conseguir outros pardmetros de andlise; como, por
exemplo, margem de seguranga do projeto ou ainda medir a sua capacidade em gerar
retornos para o empreendedor. Ndo podemos esquecer que estamos tratando de futuro,
ou seja de incertezas. Por mais que se tracem cenarios proximos da realidade, sempre
havera uma carga de risco na analise de viabilidade, visto que estamos simulando
probabilidades. Se considerarmos que quanto maior a diferenca positiva entre TIR e
TMA, o projeto tera maiores chances de estar coberto quanto as incertezas do mercado e
conseqilentemente tera margem e seguranga compativel com a sensibilidade do tamanho
da diferenga. Outra consideragio a ser feita € a de que quanto maior a TIR mais rapido o

empreendedor tem o capital investido de volta, ou seja, quanto maior o i ou TIR da
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formula 4A. menor sera preciso o expoente j (n’ de periodos) para que a igualdade VPL
= ( seja atingida; a este tipo de consideragdo damos o nome de payback.

Neste topico ndo podemos deixar de frisar algumas consideragdes importantes.
Segundo Brigham e Houston (1999, p. 389) para casos de projetos independentes, os
valores de VPL positivos sempre trardo TIR maiores que o custo de capital TMA. Por
outro lado para casos de projetos mutuamente excludentes ha a necessidade de se
analisar a situagdo com mais critério, pois poderemos ter situagdes em que teremos VPL
indicando um projeto e TIR indicando outro. Esta situacdo ¢ decorrente dos tipos
diferentes de fluxo de caixa no que tange ao tamanho e tempo de entradas e saidas.
Podemos, por exemplo, ter situagOes de fluxo de caixa, onde uma alternativa traz as
entradas maiores de caixa nos n primeiros periodos, enquanto na outra as entradas
maiores ocorrem no final dos n periodos analisados. Esta sttuagdo € corriqueira e para
demonstrar os critérios de escolha dos projetos ha a necessidade de tragar o ponto de
equilibrio”” entre os dois. Este ponto basicamente significa que, apesar de ambos os
projetos terem FC, TIR ¢ TMA diferentes, ha um ponto onde com a mesma TMA, eles
tém o mesmo VPL. Como levariamos muito tempo para conceituar este assunto, que
dista do nosso objetivo, somente vamos considerar a seguinte conclusdo.

“Devemos reiterar que, quando os projetos sdo independentes,
os dois métodos, VPL e TIR, levam exatamente a mesma decisdo
de aceitagdo ou rejeicdo. No entanto, quando estdo sendo
avaliados projetos mutuamente excludentes, especialmente
aqueles que diferem em escala e/ou época de ocorréncia dos
fluxos de caixa, deve-se usar o método do VPL. '(Brigham e
Houston, 1999, p. 390).

Com esta consideragdo deveriamos apenas considerar o VPL para as analises de
viabilidade. Isto pode realmente ser uma consideragdo certa, porém ndo podemos
esquecer as analises de sensibilidade e margem de seguranga que o método da TIR nos
traz, fato j& comentado.
3.5.7.4 METODO DO PRAZO DE RETORNO - PAYBACK

Conceitos de payback consistem em saber qual o tempo necessario para que as

entradas do FC sobreponham o investimento inicial, ou seja, o resultado de seu célculo

*2 Brigham e Houston (1999, p. 387) fazem uma completa andlise do ponto de equilibrio entre dois projetos.
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traz, na unidade de tempo escolhida, o tempo que o investidor tera recuperado o capital
investido no projeto. Apesar de ser uma ferramenta extremamente simples de ser usada,
ela tem significado muito importante, se considerarmos os conceitos de risco, cenario e
tempo de andlise do fluxo de caixa. Ao vislumbrarmos probabilidade de cenarios,
estamos fazendo ingeréncias sobre riscos, visto que probabilidades ndo nos dio certeza
da ocorréncia. Assim, quanto mais longo o periodo de retorno de capital, mais sujeitos
estaremos a mudangas dos cenarios e, conseqientemente, sujeitos a maiores riscos.
Logo para periodos de retorno mais curtos ha maior seguranga quanto ao reembolso do
capital investido e a consideragdo oposta nos traz a perspectiva de que quanto maior o
periodo de retorno (payback), mais incerta sera a recuperag¢do do capital.

Outras situa¢des podem ser averiguadas quanto aos valores de payback. Muitas
empresas possuem critérios de avaliagdo de viabilidade, baseadas em tempos de retorno
fixos, ou seja, caso o tempo de retorno seja maior que certo periodo de anos o projeto
ndo sera aceito, analise caracteristica de cada tipo de administragdo/empresa. Empresas
mais conservadoras quanto a riscos associados a investimentos de capital optam por
periodos mais curtos, caso que perspectiva das PE, € extremamente importante, pois
nelas os critérios de decisdo sio fortemente calcados em caixas de curto prazo e ainda
no perfil (experiéncia e julgamento) do proprietario dirigente.

Este critério possui algumas distorgdes quanto a analise de viabilidade de
projetos. Caso um decisor tenha como critério de opgdo o seu payback em certo numero
de anos. ele estara desprezando o FC de caixa apos aquela data. E bastante corriqueiro
que projetos de adequagdo tecnologica ndo tragam resultados no curto prazo, assunto
este discorrido no tépico de planejamento estratégico. Assim, o periodo do real reflexo
positivo do investimento estratégico estara sendo desconsiderado, fato que inviabiliza o

projeto de investimento, se o decisor optar por um periodo curto de payback.

3.5.8 CONCEITOS DE TOMADA DE DECISAO PARA PROJETOS DE
ADEQUACAO TECNOLOGICA

Este parametro € de natureza complexa, porquanto como ja foi dito
antertormente, depende de varios fatores, entre eles fatores de ordem pessoal. Como
aqui estamos tratando de PE e estas tém por caracteristica as agdes diretas do
proprietario-dirigente, a decisdo de investir, além de ter uma forga pessoal muito

grande, deve ser acompanhada de dados que possam ser comparados com outros

_51-



investimentos. Isto podemos notar no comentario a seguir: “Fm fermos genéricos
investir corresponde a trocar a possibilidade de satisfagdo imediata e segura traduzida
num certo consumo pela satisfagdo diferida, instantdanea ou prolongada, traduzida num
consumo superior” . (Abecassis, Cabral, 199 | p. 13)

Para corroborar o que estamos discutindo podemos citar inimeras razdes pelas
quais o proprietario-dirigente tem a dificuldade de usar indicadores financeiros para as
tomadas de decisdo. Estes argumentos sdo reais; porém nio justificam a ndo utilizagéo
dos instrumentos essenciais para se examinar o capital necessario de qualquer tipo de
investimento. Como podemos notar a seguir, os fatos sdo extremamente corriqueiros no
ambiente das pequenas empresas. (a) Os administradores ndo tém conhecimento ou
experiéncia necessaria para fazer esses tipos de ingeréncias. (b) Como a atuagdo do
proprietario-dirigente ¢ direta sobre o negocio, por mais que haja experiéncia, ndo ha
tempo habil para dar a devida atengdo a tarefas tdo elaboradas quanto as necessarias
para se fazer uma analise de custo de capital. (¢) A alocagdo de recursos para tal tipo de
analise, como ja foi dito anteriormente, € extremamente dificil. Pela caracteristica da
empresa, o custo da andlise pode ficar desproporcional ao tamanho do projeto. Estes
custos tém o perfil de custos fixos, pois necessitam ser averiguados dinamicamente.
Projetos pequenos geralmente trazem analises simplistas ou ainda sdo acompanhadas de
andlises baseadas somente na experiéncia do administrador. (Brigham, Houstom. 1999,
p. 398).

O padrdo normal de atitude é comparar entre este ou aquele projeto, ou ainda
ndo executar o projeto. Para isto a necessidade de se estabelecer um denominador
comum ¢ determinante, visto que ndo ha condi¢cdes de comparar situagdes diferentes
atreladas a indicadores diferentes.

Outras possibilidades de alternativas devem ser comparadas para fins de criagdo
de parametros ou escalas iguais que servirdo para a tomada de decisdo. Um exemplo
disso € quando Abecassis (199 , p. 17) fala dos investimentos em modernizag¢do ou
inovagdo: “Trata-se de investimentos que exigem o estudo comparativo com a situagdo
pré-existente de modo a apurar-se a rentabilidade marginal do novo projeto de
modernizagdo” .

O investimento em adequagdo tecnoldgica tem por caracteristica principal a sua
inser¢do durante o andamento da empresa, por conseqii€ncia, ele so € justificado

mediante a redug@o de custos, a qual incrementa a geragdo da riqueza futura esperada. O
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projeto de investimento € utilizado para esta finalidade, ele simula a decisdo de investir
entre este ou aquele projeto.

Quando conceituamos no topico 3.5.1 projecdo, predicdo e planejamento,
tratamos dos conceitos de previsdo. Eles estdo ligados entre si no sentido de causa e
efeito, pois o simples ato de planejar ja abrange atitudes de projegio e predi¢do. Quando
o decisor cria projetos ou planejamentos de adequagio tecnologica, etapas e processos
sdo listados, os quais incorrerdo em atitudes e resultados desejados para fins geragio de
or¢amento de capital. Em geral a maximiza¢do de lucros € o objetivo de todo o tipo de
projeto, sendo que casos particulares podem ser averiguados como contrapontos. A forte
ingeréncia do proprietario-dirigente sobre na PE leva, em varios casos, a objetivos
pessoais, ao invés de empresariais. E muito facil se observar, por exemplo, saques no
caixa da empresa para a realizagdo de desejos pessoais causando assim desvios no
planejamento e reveses diretos no planejamento da empresa. A decisio pelo
desencadeamento de um projeto deve ser sempre encarada de modo empresarial, ou
seja, quando falamos anteriormente dos julgamentos que contradizem a experiéncia,
falamos justamente deste tipo de exemplo.

Para dar-se inicio ao processo de tomada de decisdo, ha a necessidade de se
estabelecer uma variavel objetivo que, para o caso em questdo, € a adequagido
tecnologica. Com o objetivo fixado, a proxima etapa sera a tradugdo do planejamento
em valores monetarios que possam ser avaliados de acordo com os pardmetros ou
critérios escolhidos para fins de viabilidade financeira. Cabe aqui uma observagdo. Caso
os objetivos sejam quantitativos (lucro, custo ou rentabilidade), o objetivo se confunde
com a propria variavel. Por outro lado, se os objetivos forem valores qualitativos (niveis
de informagdo, qualidade de vida de funcionarios, disseminagio de conhecimento, de
criagdo de competéncia da empresa, de pesquisa e desenvolvimento) ha a necessidade
de estabelecer variaveis quantitativas relacionadas aos eventos em estudo.

“Com relagdo aos objetos qualitativos, podemos sempre,
considerar valores atribuidos as qualidades por meio de notas,
criando, assim, a variavel quantitativa desejada. Podemos,
entdo, relacionar qualidades como: otimo, regular, sofrivel e
péssimo, por meio de notas que correspondem a uma escala de

razdo e nos permilem analisar as preferéncias reais das pessoas
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quando sujeitas a decisbes que envolvem prémios quantitativos e
qualitativos ou apenas qualitativos”. (Securato, 1996, p. 24)

Com a conotag@o dada no paragrafo anterior, poderiamos dizer que na tomada
de decisdo pelo projeto de adequagdo tecnologica somente teriamos de averiguar os
objetivos qualitativos e ndo os quantitativos. Aqui observamos que ndo podemos
esquecer necessidades basicas internas da empresa para a geracgdo futura dos objetivos
qualitativos. A adequagio estratégica ndo pode ser fonte geradora de déficits repetitivos,
pois o valor da empresa ou negocio esta intimamente ligado a sua capacidade de
geragdo de caixa. Déficits temporarios geram financiamentos de curtissimo prazo,
nitidamente associados ao capital de giro e que podem ser captados a taxas de juro bem
mais altas das que a capacidade financeira do negdcio pode suportar. (Calvalcante, Up-
to-Date — Ano I, n” 1, 1998, p. 6)

Devemos concluir que a tomada de decisdo por um processo de adequagio deve
previamente passar por um custeio classico quanto a perspectiva financeira, criando
assim os “fatores criticos de sucesso™”.

“Por conseguinte, fatores criticos de sucesso sdo as atividades
do negocio que precisam se desempenhadas para que a empresa
atinfja seus objetivos. lais fatores devem ser medidos
quantitativamente, diferindo dos “‘fatores de sucesso” que podem
ser também avaliados qualitativamente.

Por isso, a medigdo desses fatores torna-se fundamental para
prever o “estado” da empresa e o nivel de penetracdo em seu
mercado, formando relatorios de situagdio que serdo bastante
uteis no aconselhamento para a determinacdo das estratégias
Sfuturas(...).

(...) Sdo varios os dados a serem colhidos para avaliar o
reconhecimento dos riscos em propostas e contratos, moral da
empresa e performance or¢camentdria nas grandes larefas.
Quando recolhidos, formardo um painel de informagdes uteis
para a empresa mudar a sua direcdo, em termos de negocio.”

(Lobato, 1997, p. 40)

O autor cita os “Fatores Criticos de Sucesso” como premissas para os “Fatores de Sucesso”, sendo estes ultimos as

ariaveis de planejamento estratégico de vanguarda;
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Obviamente ndo estamos tratando aqui do exercicio puro e simples de se
estabelecer orcamentos anuais, com metas monetarias de curto prazo, e somente isto
como planejamento estratégico, fatos estes muito usados em tempos anteriores a década
de 70. Na realidade o que aconteceu desde essa época fot um desenvolvimento na area
administrativa que fortaleceu as perspectivas estratégicas do negocio quanto ao futuro,
fazendo com que se estabelecessem regras holisticas sobre o negdcio em questdo.

Pode-se notar isto, quando Lobato (1997, p. 49) fala deste exercicio como unico
ferramental estratégico. “Quando esta otica predomina sobre as demais, temos, como
conseqiiéncia, uma ag¢do inibidora sobre a capacidade de empreendimento dos
executivos, uma vez que o risco passa a ser abominado e posto em segundo plano em
Javor de ganhos a curto prazo.”

Aquilo que o autor se refere ¢ unica e exclusivamente sobre desenvolver
orcamentos, sem que estes sejam geradores de adaptagdes tecnologicas. A simples
realizagdo do lucro, com seus saques para o reembolso do capital empregado, sem que
se facam aplicagbes em desenvolvimento de perspectivas tecnologicas, faz com que a
empresa aumente o risco estrutural do negocio, encarecendo seu custo de capital. A
conseqiiéncia disto serda um aumento na taxa de retorno exigida para o capital
empregado, visto que risco e taxa de retorno sdo diretamente proporcionais. O que
estamos discutindo sio os mesmos orgamentos como bases para perspectivas mais
abrangentes de desenvolvimento e perduragdo do negocio. Cabe registrar que, quando o
mesmo autor segue nas suas colocagdes sobre o planejamento estratégico competitivo,
fala das necessidades vitais especificas para cada tipo de empresa.

“A Administragcdo estratégica Competitiva contém, além das
caracteristicas principais mencionadas, a incorporacdo de
outros pontos pertinentes a sua aplicagdo, tais como a utilizagcdo
da metodologia de fatores criticos de sucesso, priorizando as
necessidades vitais para a empresa ter sucesso em sua atividade
e programas de Total Quality Management. (...)"

(...) Assim, temos o caso de uma empresa pequena ou média que
Jfica muito bem servida, utilizando-se somente do planejamento
financeiro e deslocando apenas para a intui¢do do empresdrio a

parte estratégica’. (Lobato, 1997, p. 61)
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Para tal, voltamos entio ao estabelecimento das varidveis de objetivo dos
projetos de adequagdo tecnologica. Como pudemos ver, elas devem adequar-se a um
processo de medigdio com escala de valor que se permitam comparagdes para fins de
tomada de decisdao. Com elas estipuladas, ha a necessidade de se tragar alternativas para
o alcance destas variaveis. Processos € caminhos diferentes devem ser estipulados de
forma a estarem associados a valores das variaveis de objetivo.

Estas alternativas devem estar bem delineadas e elaboradas de forma que sejam
mutuamente exclusivas, ou seja, na forma que tenham elementos que as tornem
completamente diferenciaveis. Podemos notar que no decorrer do processo decisorio a
escolha de alternativas € somente parte do todo, visto que, quando em ambientes com
risco e incertezas, as analises devem abranger outros fatores.

Para tal analisaremos finalmente as informagdes objetivas e subjetivas que
constituem o futuro. Como teoricamente a fung¢do do planejamento é conjeturar sobre
um futuro, diferindo do passado, por interferéncia do administrador, ha a necessidade de
se especular sobre as condi¢Ges futuras, e a isto chamamos tragar cenarios. Logo por
consequéncia, qualquer tipo de visualizagdo de cenarios ndo pode ser incoerente, ou
seja, devem-se vislumbrar cenarios de forma condizente com o tamanho do negdcio.
Cenarios de dez, quinze, trinta anos sdo associados geralmente a projetos de médio e
grande porte. (Clemente, 1998, p. 148)

Estes cenarios devem conter quantificadas as varidveis de influéncia, pois estas
interferem nas varidveis de objetivo, estudadas no contexto do planejamento estratégico.
A fixagdo de pardmetros quantitativos e qualitativos coerentes da ao cenario
sustentabilidade quanto as oticas diferenciadas que este sofrera devido a associagdo, por
pares, das variaveis de influéncia. Cabe registrar a importancia quando nos referimos
anteriormente ao ambiente da tomada de decis@o. Este deve ser interativo, por mais que
0 pequeno empresario seja 0 unico administrador com poder de decisdo, a analise das
alternativas, para a tomada de decisio, ndo deve ser feita solitariamente. Ela deve ser
compartithada para fins de obten¢do de Oticas e alternativas diferentes, que cruzadas,
nos trardo cenarios mais provaveis.

No caso em estudo as varidveis de objetivo serdo muitas, porquanto como
pudemos notar na figura 4, a estrutura a ser montada, mesmo sendo parcial, é
significante no contexto da PE. Em principio, parece-nos que, ao montar este tipo de

operacdo, teriamos somente uma condigdo de causa e conseqiéncia atrelada a uma



probabilidade unica, ou seja, se desenvolvermos as varidveis de objetivo (todas as
aplicaveis ao negocio) da figura 4, teriamos a probabilidade de 100% a atingir certo
grau de adaptagio estratégica. Porém devemos considerar que o modelo pode ser
aplicado em partes, assunto ja discutido no tépico 3.4, o qual nos esclarece de que é
caracteristica das pequenas empresas a criagdo de uma improvisagdo estratégica, que
também ¢ valida. A conseqiiéncia disto sera a criagdo de valores diferentes de fluxos de
caixa para cada tipo de conjunto de varidveis de objetivo. Assim cada hipotese de fluxo
de caixa tera suas variaveis de influéncia caracteristicas, as quais podem ser atreladas,
por exemplo, a probabilidade de cenarios®® otimista, normal e pessimista.

Analisando a tabela 2 a seguir, notamos que estipulamos 4 tipos de cendrios
diferentes. Este numero ¢ variavel de acordo com o nivel de especificidade que o
analista necessita. Aliada, a cada tipo de cenario, temos taxas de descontos especificas e
derivadas dos niveis de risco respectivos. O resultados serdo quantificagdes de taxas de
descontos de acordo com o risco de cada cenario e, a partir dai, se calculam os VPL
correspondentes de cada cenario.

Apresentamos a seguir uma planilha ilustrativa, que nos mostra como podemos

tabular e organizar as opgdes em questao.

Onde:

VPL,, - Média do indicador ou variavel de influéncia.

VPL, - Desvio Padrao do indicador ou variavel de influéncia = RISCO.
FCD, — Fluxo de Caixa Descontado.

C. — Tipo de cenario (Otimista, normal, pessimista, inovador).

VPL - Valor presente Liquido.

TIR — Taxa interna de retorno.

Payback — Tempo de retorno do investimento.

2% Para melhor visualizagdo das varidveis a serem analisadas em estudos de cendrios ver CERBASI, Gustavo P.
Como Projetar Cendrios Setoriais Para Business Valuation. Up-to-Date® n° 85, Sio Paulo
peerbasiiwmandic.com br, 2000.
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INVESTIMENTO EM ADEQUAGCAO TECNOLOGICA

TAXAS DE INDICADORES DE TOMADA DE
ALTER- FLUXOS | CENARIOS E PROBABILIDADE | PESCONTO DECISAO
NATIVAS | DE CAIXA | INDICADORES | DE CENARIO ou Variaveis de influéncia
T™A VPL TIR PAYBACK
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Tabela 2 — Modelo de planilha para avaliagio de varidveis

Como seqiiéncia de calculo podemos o seguinte:

1. Estipulam-se cenarios/probabilidades de acordo com a experiéncia,
Jjulgamento e andlise do ambiente.

2. Com base nos cenarios atribuem-se taxas de desconto ou TMA de
acordo com o demonstrado no topico 3.5.7.1.

3. Calcula-se VPL e TIR, sendo esta ultima igual para todos os tipos de
cenario de cada FDC.

4. Com os VPL dos cenarios calculados estipula-se a VPL,, (média do
VPL) que ¢ resultante do somatorio da multiplicagdo dos VPL pela
suas probabilidades, ou ainda, VPL,= X VPL x P (VPL), sempre

observando que a soma das probabilidades sera 1 ou 100%.
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5. Calcula-se o desvio padrio VPLo do rol de dados, o qual nos traz a
perspectiva da representatividade da média VPL,ou ainda o risco
associado a esta média®>.

Com os dados obtidos, o decisor estara munido das ferramentas financeiras
bésicas, para fazer comparagGes entre os varios tipos de projetos de adequagdo dados
pelos FDC,, Critérios de comparagdo poderdo ser estabelecidos entre este ou aquele
projeto, ou ainda, pela ndo aplicagdo de capital em nenhum dos projetos.

Em um primeiro momento temos a sensag¢do de uma tarefa complicada para o
pequeno empresario entrar nestes méritos, recaindo assim nas causas do ndo uso dessas
técnicas. Mas devemos considerar que estes calculos sdo interativos e podem ser
formatados em qualquer sistema de planilha eletrénica. Assim, apos o primeiro os
demais serdo meras alimentac¢des e exercicios de dados com o uso do mesmo sistema,
podendo ser feitas varias avaliagdes com o numero de cenarios € alternativas, de acordo

com o nivel de especificidade desejada pelo proprietario dirigente.

% Apenas como medida de sensibilidade podemos calcular o coeficiente de variagio CV que ¢ dado pela divisio do desvio padrio
pela média ou CV = VPLo / VPLu . Assim obteremos sensibilidade pelo percentual de variagio do desvio para cada unidade da

média.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA CAMPO
4.1 DESCRICAO DA PESQUISA

O projeto referente a esta dissertagdo estava direcionado para outros objetivos. A
pesquisa foi formatada para fins da analise efetiva de viabilidade financeira dos projetos
de adequac@o tecnologica das empresas entrevistadas. A forma escolhida para o trabalho
foi a de pesquisa em duas etapas. A primeira dirimia o nivel estratégico e condigdes
financeiras das empresas. Uma segunda etapa seria aplicada posteriormente com
perguntas direcionadas as perspectivas, quanto aos numeros financeiros das empresas.
Esta etapa do questionario foi abortada, devido ao fato de que sentimos que as empresas
ndo estavam respondendo as perguntas de forma compativel com o seu tamanho, fato
este que invalidaria € comprometeria todo o trabalho. Para dar seguimento aos trabalhos
optamos por somente validar a primeira parte, alternativa esta que nos levou a somente
desenvolver contextualizagdes sobre decisdes referentes ao planejamento estratégico
versus viabilidade financeira em ambientes passiveis de risco.

A pesquisa, foi elaborada para fins de confirmag@o dos fatos bases da hipotese
do trabalho. Segundo explicitado anteriormente, os problemas de gestdo estratégica nas
pequenas empresas sio mais perigosos do que nas grandes corporagdes, pois ha a
necessidade de adequagdes nos modelos correntes, para que estes se tornem
operacionais. Assim mostramos os modelos atuais de planejamento estratégico e a
conseqiiéncia destes, quando sdo aplicados incondicionalmente na modelagem da
pequena empresa. Para fins de comparagdo entre teoria e pratica, formatamos uma
pesquisa estratificada e qualitativa onde, em primeiro lugar as empresas foram
analisadas em suas ambiéncias. Posteriormente nos as questionamos sobre sua condi¢do
financeira (varidveis de influéncia), fator base para a geracdo do ambiente estratégico
nas PE (varidveis de objetivo).

Um dos preceitos basicos do método cientifico € o de resolver problemas através
de hipoteses que possam ser testadas com as observagdes ou experiéncias (Alves-
Mazzoti, Alda Judith, 1998, p. 3). Neste projeto a experiéncia foi feita através de
questionario aplicado a amostra selecionada, confirmando a hipotese levantada.
Posteriormente elaboramos um relatorio conclusivo, mostrando o resultado do que foi
analisado e estudado.

Muito embora estudiosos de metodologia cientifica indiquem que as pesquisas

devem seguir pelo menos um dos paradigmas principais, como por exemplo: o
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positivista, o fenomenologico ou ainda o dialético, a pesquisa teve outra caracteristica
de abordagem, a hipotético-dedutiva, a qual foi embasada na percepgdo de lacunas no
contexto do trabalho. Assim pudemos, através dos conceitos existentes, elaborar o
contexto em conjunto com o referencial teorico (Medeiros, 2000, p. 196). A
justificativa para a adogio deste tipo de método foi devido ao fato de propor ou levantar
a discussd@o dos fatos percebidos nos contatos profissionais do autor.

Temos consciéncia da falta de clareza e de padronizagio do método de
abordagem fundamentada em fatos, porém, por outro lado, sabemos também que a
maioria das criticas provém de um dos principios basicos do positivismo, que € “achar a
verdade”. Com o presente trabalho ndo consumamos os fatos ou elaboramos verdades.
O objetivo principal da pesquisa € ofertar ao leitor uma descri¢do do assunto abordado,

permitindo a possibilidade do uso e aplicabilidade dos resultados do contexto .

4.2 TIPO DE PESQUISA

A forma que identificamos para constatar e documentar o que se refere a
questdo central foi a pesquisa de campo com anilise de questionario qualitativo.
Embora a pesquisa qualitativa dependa da nossa interpretagao ou tenha pouco foco, ela
nos trouxe apenas a verificagdo da existéncia do problema, ou seja, averiguou-se a
existéncia dele e, posteriormente, partiu-se para uma abordagem fundamentada na
literatura pertinente ou aplicada a questdo central do trabalho.

Assim desenvolvemos o questionario®®, no qual estratificamos conforme abaixo,
os principais temas do planejamento estratégico:

a- Macroambiéncia

- Fatores politicos questdes de 1 a 4;
- Fatores sociais € culturais questdes de 4 a 9;
- Fatores tecnologicos questdes de 10 a 12;
-Fatores demograficos questdes de 13 a 15;

b- Meso-ambiéncia
- Fatores ligados a clientes questdes de 16 a 18;
- Fatores ligados a produtos ou servigos da empresa  questdes de 19 a 24;

¢- Microambiéncia

“ Ver anexo I — modelo do questionario aplicado na pesquist
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- Fatores ligados a servigos e/ou produtos questdes de 25 a 28;

- Fatores ligados aos objetivos da empresa questdes de 29 a 32;
- Fatores ligados a recursos humanos questdes de 33 a 36;
- Fatores ligados a insumos e materiais questdes 37 e 38;
- Fatores ligados as tarefas da empresa questdes 39 e 40;
- Fatores ligados ao carater organizacional questdes de 41 a 43;

d- Sensibilidade financeira
- Fatores estratégicos ligados as finangas da empresa  questGes de 44 a 54;
e- Sensibilidade financeira quanto a situa¢ao atual do negécio

- Disponibilidades para aplicagdo em novos projetos  questdes de 55 a 60;

4.3 CARACTERISTICAS DA AMOSTRA

As empresas pesquisadas apresentaram o seguinte perfil durante a pesquisa:

CARACTERISTICAS
EMPRESAS /
Ramo de
ESTADO Especificagio  N° de funcionarios Cargo do entrevistado
negocio
Empresa E1/ . Publicidade / .

Pr Comunicacdo MKT 05 Diretor geral
Empr;s;a E2/ Saude Farmaicia 20 Sacio—gerente
Empresa E3 / Cons@ o Construtora 25 Gerente

Pr Civil
Empresa E4 / C°“S."¥‘ &0 Projetos 16 Sécio-Gerente

Pr Civil
Empresa E5/ Consultoria Norrpal;zagao 05 Diretor

Pr técnica
Empresa E6 / , Consultorio . i .

Pr Saiide dentario 03 Cirurgido Dentista

Empresa E7* / Industria Comercializagio . .
Sc Moveleira e produgiio 272 Diretor Superintendente

Tabela 3 — Classificacio de empresas entrevistadas.
*Empresa 7 — embora esta empresa seja de médio porte com relagio ao faturamento ¢ nmimero de funciondrios, ela foi considerada
devido as caracteristicas do dirigente-proprietario (forte ingeréncia sobre a administragio), fato que valida seu uso para a nossa
pesquisa;

Todas as empresas ainda apresentaram a caracteristica padrdo de mais de cinco
anos de funcionamento;, portanto todas tém seus valores empresariais, carteira de
clientes, rotinas administrativas consolidadas e conhecimentos claros sobre as

necessidades da implantag¢do de projetos de adequagdo tecnologica.
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4.4 PESQUISA DE CAMPO

4.4.1 FATORES POLITICOS

Nesta se¢do as empresas pesquisadas apresentaram poucas variagdes, visto que a
primeira pergunta tinha poucas opgdes e sua resposta era base para as respostas das

seguintes. Apresentamos a seguir a tabulagio dos resultados:

Empresas
Perguntas / Alternativas

El1 (E2 |E3 |E4 |[ES |E6 [E7

1. Com relaciao ao ambiente macro-politico, a0 tomar decisées estratégicas na sua empresa ou negocio, vocé considera ou
pondera:

- Novas leis X X X

X
- Novas ou futuras politicas governamentais X X

- Alteragdes na composigdo politica das forgas de poder (municipal, X X X
estadual ou federal) -

- Nio considero as alternativas acima

2. Por que?

- Ela(s) interfere(m) na perpetuidade do seu negécio X X X X X

- Devido a instabilidade politica

- Vocé acha importante esta(s) reflexdo(des), porém ela(s) refletira(3o)
resultados no longo prazo e neste momento vocé precisa de resultados X X
no curto ¢ médio prazo

- Vocé ndo considera ou pondera nenhuma dessas mudangas por motivos
de caracteristicas pessoais de administragio;

- Vocé nilo acredita que este(s) fator(es) interfira(m) no seu negocio;

- Vocg ¢ apolitico;

- Qutro X

3. Quanto vocé dissemina ou discute, essas ponderacdes e fatos, em sua empresa ou negocio?

- Com regularidade X X X X
- Eventualidade X X

- Com pouca regularidade X

- Nio dissemina ou discute

Tabela 4 — Classifica¢io de respostas referentes a fatores macropoliticos.

E. - Empresas entrevistadas;
Como se pode notar, as empresas registraram conhecimento macropolitico, ou

ainda, tém em suas rotinas de analises, dados referentes ao planejamento futuro, a
depender das politicas previstas. O principal registro aqui € quanto & disseminagdo das
informacdes. Todas, com exce¢do de uma, tém nivel de médio a alto de discussido
destas politicas. Consequentemente, existe uma grande probabilidade de que o
conhecimento, quanto a estas variaveis, é compativel com os modelos do design de

planejamento estratégico.

4.4.2 FATORES SOCIAIS E CULTURAIS

Neste topico vamos notar que, apesar de a amostra ser pequena, as variagdes,
quanto as respostas, dependeram sempre dos ramos de negdcio de cada empresa, ainda

que as outras alternativas também sejam de caracteristicas macro e sempre interferiram
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na empresa. Podemos também notar que duas empresas registraram como motivo da
sua opg¢do, ponderagdes que ndo sdo compativeis com o planejamento estratégico. A
empresa E3 julgou importante, porém ndo levou em considerac¢do, devido a raciocinios
imediatistas quanto as realizagdes. Ja a empresa E3 contemplou a resposta de ndo

pensar ser importante para 0 seu negocio estas perspectivas.

) Empresas
Perguntas / Alternativas

E1 |E2 |E3 |E4 |ES (E6 |E7

4. Com relagiio ao ambiente macro social e cultural, ao tomar decisdes estratégicas na sua empresa ou negacio, vocé considera
ou pondera fatos como:

- Crengas e habitos religiosos; 1

- Qualidade de vida na regido; X X

- Caracteristicas familiares tipicas; X X

- Estilos de vida, X X X

- Indicadores de emprego / desemprego; X

- Nio considero as alternativas acima X

S. Por qué?

- Este(s) fator(es) tém algum tipo de influéncia, no que tange a gestio, sobre
0 seu negocio;

- A empresa ou negocio sdo independentes quanto a estes fatores sociais e
culturais;

- Vocé considera que o profissionalismo de sua empresa ou negdcio ndo
distingue diferengas deste tipo;,

- Vocé acha importante esta(s) reflexdo(3es), porém ela(s) refletira(do)
resultado(s) no longo prazo e neste momento vocé precisa de resultados de X
curto e médio prazo;

- Vocé nio considera ou pondera nenhuma dessas mudangas por motivos de
caracteristicas pessoais de administragio;

- Outro X

6. quanto vocé dissemina ou discute, essas ponderacées e fatos, em sua empresa ou negocio?

- Com regularidade; X X

- Eventualmente; X X X

- Com pouca regularidade; X X

Tabela 5 — Classificaciio de respostas referentes a fatores sociais e culturais.
As variagGes também continuaram no que tange a disseminagdo dos fatos. Néao
houve um padrdo. Com isto podemos concluir que as empresas pesquisadas ndo tém, em

suas rotinas administrativas, conceitos consistentes quanto a este topico.

4.4.3 FATORES ECONOMICOS

Diferentemente do topico anterior, aqui podemos registrar uma diferenga de
parametros quanto a indices e uma constante no que se refere a atitudes reflexivas.
Embora cada empresa tenha escolhido indices caracteristicos dos seus negocios, houve
sempre a justificativa de um pensamento direto quanto as estratégias das empresas. A
disseminagdo também foi contemplada com alto indice de troca de informagdes.

Assim podemos notar que mudangas macroeconOmicas tém influéncia direta

sobre 0s pequenos empresarios € seus negocios, ou seja, quando as consideragdes sdo
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econOmicas ha alto indice de interesse pessoal e coletivo, pois a necessidade de obter
informagdes ou pareceres mais proximos da realidade sobre este assunto faz com que

haja a dissemina¢@o de informacdes.

Empresas
Perguntas / Alternativas

El |E2 | E3 E41E5 E6 | E7

7. Com relagiio ao ambiente macroecondmico, ao tomar decisdes estratégicas na sua empresa ou negocio, vocé considera ou
pondera indices macroeconémicos como:

- Indices de taxas de cimbio; X X

- Taxas de crescimento; X X

- Taxas de importagbes ¢ exportagdes;

- Indices de consumo; X X

- Custos de mio de obra; X

- Indices de custo de vida, X

- Indices de bolsa de valores;

- Qutro; X

- Nao pondero esses indices;

8. Por qué?

- Voc{é pensa que este(s) indice(s) afeta(m) de alguma forma suas decisdes x X X X x X ¥
estratégicas;

- Vocé nilo se interessa por indice(s) macro;

- Vocé acha importante esta(s) reflexdo(des), porém elas refletira(3o)
resultados no longo prazo e neste momento vocé precisa de resultados no X
curto e médio prazo;

- Vocé ndo considera ou pondera nenhuma dessas mudangas por motivos de
caracteristicas pessoais de administragio;

- Vocé se interessa, porém eles afetam pouco o seu negdcio;

- Estes indices ndo trazem nenhuma informagao relevante ao seu negocio,

- Qutro;

9. quanto vocé dissemina ou discute essas ponderacoes e fatos, em sua empresa ou negécio?

- Com regularidade; X X X X X X
- Eventualmente,

- Com pouca regularidade; X

- Nio dissemina ou discute;

Tabela 6 — Classificaciio de respostas referentes a fatores macroeconémicos.

Podemos registrar entdo que o interesse estratégico na area macroecondmica €
grande, mesmo o empresario sendo de pequeno porte. O resultado deste tipo de
pensamento ou diretriz é uma melhoria continua no nivel de informagdo da empresa ou
negocio, criando nesta area um ambiente favoravel as implantagdes estratégicas

necessarias.

4.4.4 FATORES TECNOLOGICOS

As variagOes observadas neste topico nos trazem varias reflexdes. Parte das
empresas consideraram fatores macro ligados somente ao seu negocio e uma parcela
menor dos entrevistados mostraram interesse no sentido macro propriamente dito, ou
seja, generalizado quanto as inovagdes e conquistas tecnologicas. Pode-se dizer que
ambas as respostas estdo de acordo com os conceitos de planejamento estratégico;

contudo os pensamentos mais generalizados trazem mais perspectivas novas sobre
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outras areas fazendo com que o ambiente da empresa seja cada vez mais fértil quanto a

sua capacidade intelectual.

Empresas
Perguntas / Alternativas

E1 |E2 | E3 |E4 | ES |E6 | E7

10. Com relagao ao ambiente macrotecnologico, ao tomar decisdes estratégicas na sua empresa ou negdcio, vocé considera ou
pondera o nivel de informacao quanto a:

- Informagdes de : inovagdes e conquistas tecnoldgicas; X X N

- Obsoletismo tecnolégico dos equipamentos que utiliza; X X

- Os impactos de novos equipamentos sobre o conhecimento da empresa; X X X X

- Nio considera;

11. Por qué?

- Vocé pensa que este(s) fato(s) afeta(m) de alguma forma suas decisGes
estratégicas;

- Seu negdcio niio depende de tecnologia inovadora; X

- Vocé acha importante esta(s) reflexao(Ses), porém, elas refletira(do)
resultados no longo prazo e neste momento vocé precisa de resultados no X
curto e médio prazo;

- Vocé nidio considera ou pondera nenhuma dessas mudangas por motivos de
caracteristicas pessoais de administragio;

- Outro;, X

12. Quanto vocé dissemina ou discute essas ponderagaes e fatos, em sua empresa ou negocio?

- Com regularidade; X X X X X X

- Eventualmente;

- Com pouca regularidade; X

- Nio dissemina ou discute;

Tabela 7 — Classificagdo de respostas referentes a fatores macrotecnolégicos.

Como se pode notar em praticamente todas as empresas ha o pensamento
estratégico ligado a perspectiva tecnolégica, pois as justificativas dadas para a pergunta
n° 10, na maioria das vezes, recairam sobre a op¢do de que este tipo de opgdo leva a
reflexdes estratégicas.

Ao mesmo tempo temos a confirmagdo da disseminagdo com regularidade deste
tipo de informagdo. Este fato nos traz a resposta duplamente, pois em ambas as
situagOes tanto de consideragdes holisticas como especificas, as ponderagdes sdo

discutidas em quase todas as empresas.

4.4.5 FATORES DEMOGRAFICOS

Os fatores analisados nesta se¢do apresentaram uma dispersdo alta. Como se
pode notar na respectiva tabela, tanto na pergunta base quanto na justificativa, ndo
houve um padrédo nas respostas. Mesmo quando perguntamos sobre disseminagdo das
informagdes, a resposta também foi variavel a depender das perguntas anteriores.
Podemos dizer que esta perspectiva estratégica ndo esta presente no ambiente da
empresa; mesmo quando algum tipo de dado € ponderado, nas perguntas seguintes nio

hd um padrido estratégico quanto a disseminagdo de informag¢des. O que podemos
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extrair desta secdo € que ha certa constdncia nas respostas, quando se fala em

perspectivas futuras, ou seja, existem consideragdes sobre planejamento.

Empresas

Perguntas / Alternativas
El | E2 | E3 | E4 ESJE6 E7

13. Com relagiio ao ambiente macrodemogrifico, ao tomar decisdes estratégicas na sua empresa ou negocio, vocé considera ou
_pondera o nivel de informagio quanto a:

- Composigao etaria de populagio; i X X

- Concentragido ¢ dispersio urbana (dados ndo ligados a sua empresa / x % % X
_negdcio)

- Outro X X

14. Por qué?

- Ele(s) é(sdo) importante(s) para o futuro de seu negocio; X X X X

- Seu negocio independe de fatos ou mudangas neste ambiente; X

- Vocé acha importante esta(s) reflexdo(des), porém, eclas refletira(do)

resultados no longo prazo e neste momento vocé precisa de resultados no X

curto ¢ médio prazo;

- Vocé ndo considera ou pondera nenhuma dessas mudangas por motivos de
caracteristicas pessoais de administragiio,

- Qutra razio;
12. Quanto vocé dissemina ou discute essas ponderacdes e fatos, em sua empresa ou negécio?

- Com regularidade; X X

- Eventualmente; X X

- Com pouca regularidade; X X

- Nio dissemina ou discute; X

Tabela 8 — Classificacio de respostas referentes a fatores macrodemogrificos.

O fato a se registrar € a falta de seqiiéncia. Na realidade o ambiente estratégico,
mesmo sendo implantado em partes (adequagdo estratégica), so encontra facilidades de

desenvolvimento, quando ha disseminag@o, ou seja, troca de experi€ncias.

4.4.6 FATORES LIGADOS A CLIENTES

O que se pode notar neste topico é o bom embasamento para a posterior
implantacdo de um projeto estratégico. Na questdio 16, varias alternativas foram
marcadas e os niveis de disseminagdo foram altos, fato que deve ser registrado como
um ambiente favoravel para novos procedimentos e idéias estratégicas.

O principal registro fica para as respostas referentes aos motivos da néo
implantagdo dos bancos de dados ndo escolhidos. O denominador comum desta
resposta € o custo, ou seja, as respostas tém como argumento o custeio para a nao
implantagdo das demais opgdes. Aqui podemos observar a presenga do contexto deste
trabalho, a grande maioria das empresas demonstra sinais de planejamento estratégico
quanto as suas ambiéncias proximas, porém na necessidade de uma estrutura maior, o
fator custo incide sobre a decisdo de implantag¢do ou ndo de modelos condizentes com a

modelagem corrente de planejamento estratégico.
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Empresas
Perguntas / Alternativas

El | E2 |E3 | E4 | ES | E6 | E7

16. Quanto a fator{es) ligado(s) a(os) cliente(s), qual(is) do(s) item(s) abaixo vecé leva em consideracio no desenvolvimento
estratégico de seu negocio?

- Valores, atitudes e comportamentos; X X X

- Distribuigdo geografica; X X X

- Distribuigdo demografica:”sexo, grupo social, ocupagio e renda; X X

- Caracteristicas pessoais como personalidade, motivagio e cultura; X

- Usuarios potenciais (ou nio servidos); X X

- Necessidades ¢ demandas a empresa,

KA
b
Ry

- Demandas e necessidades do cliente normalmente atendido; X

| R A A A

- Acesso a empresas ou servigos similares; X

- Nenhuma das alternativas

17. qual o nivel de disseminag¢do ou discussiio na empresa dos itens citados?

- Com regularidade; X X X X

>
>

- Eventualmente; X

- Com pouca regularidade;

- Nio dissemina ou discute,

18. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizacio:

- Nédo ha tempo hébil para a formagio de um banco de dados;

- Nao hé recursos disponiveis para a formagdo de um banco de dados; X

- O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade; X

- Este(s) tipo(s) de informagio(des) ndo trard(do) resultados no curto prazo,
somente no longo;

- Este (s) tipo(s) de varidvel(eis) &(s3o) dindmica(s), e vocé ndo tém tempo ¢
recursos para manter esta(s) informagao(es);

- Vocé ndo tem este(s) tipo(s) de informagio(Ses) pois ela(s) ndo faz(em)
_parte do seu estilo de gestio;

- Qutro,

Tabela 9 — Classificagdo de respostas referentes a fatores ligados a clientes.

Caso a empresa tenha a intengdo de fazer um projeto de planejamento
estratégico, o argumento custo, no que tange ao tipo de projeto, sera determinante para
a escolha do decisor. Desse modo, a proposta de analise de viabilidade entre diversas
op¢des de cenarios torna-se necessaria, pois s6 assim o decisor podera analisar de

forma adequada e com critério, as opgdes condizentes com as suas necessidades.

4.4.7 FATORES LIGADOS AOS PRODUTOS OU SERVICOS DA EMPRESA

Associados a questdo anterior, os resultados obtidos nesta corroboram a situagio
da pequena empresa quanto ao desejo de implantagiio de uma estrutura mais completa
ou ainda mais estratégica. Produtos/servicos e clientes sdo diretamente ligados as
previsGes de fluxo de caixa, ou seja, a analise cabal que traga um perfil pleno do
produto versus consumidor repercutira em previsdes de faturamento mais realisticas de

modo a empresa minimizar Seus riscos.
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) Empresas
Perguntas / Alternativas

El E2 |E3 ([ E4 | ES | E6 | E7

19 Quanto a fator{es) ligado(s) a(os) produto(s) e servico(s), qual(is) do(s) item(s) abaixo vocé leva em considera¢io no
desenvolvimento estratégico de seu negocio?

- Distribuigdo geogréfica por uso; X X

bl e

X

- Cliente: individual ou organizacional, X X
- Atualizagio tecnologica; X X X

- Freqiiéncia de uso;

- Utilidade e beneficios;

- Locais de uso, entrega e prestagio de servigo;

P P
b
P E e P P

- Requisitos, contexto ¢ formas de utilizagio,

HA R AR

- Qualidade de servigos e produtos similares; X X X

- Nenhuma das alternativas;

20. Qual o nivel de disseminagio ou discussio na empresa dos itens citados?

- Com regularidade; X X X X X

ped
e

- Eventualmente;

- Com pouca regularidade;

- Nio dissemina ou discute;

21. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nie utilizacio:

- Nao ha tempo habil para a formagio de um banco de dados;

- Nio ha recursos disponiveis para a formagdo de um banco de dados;

- O custo da estrutura a ser montada ira consumir parte da sua rentabilidade; X

- Este(s) tipo(s) de informagio(Ses) ndo trara(do) resultados no curto prazo,
somente no longo;

- Este (s) tipo(s) de variavel(eis) é&(sdo) dindmica(s), ¢ vocé ndo tém tempo e
recursos para manter esta(s) informagao(des);

- Vocé ndo tem este(s) tipo(s) de informagio(Ses) pois ela(s) nao faz(em)
parte do seu estilo de gesto;

- Outro;

Tabela 10 — Classificacio de respostas referentes a fatores ligados a produtes ou servigos da
empresa.

Como podemos notar na questdo 19 o indice de consideragdes € bom, existem
varias perspectivas sendo analisadas e disseminadas, fato que fortalece a literatura
desenvolvida no referencial bibliografico quanto a adequagdo estratégica. Podemos
notar que as estruturas montadas nio sdo completas, porem 0 pequeno empresario
desenvolve a sua maneira os seus acompanhamentos da relagdo produto-consumidor.
Resta saber entdo se os controles sdo planejados e custeados na forma de contemplar a
rentabilidade do capital empregado nestes investimentos, fato que € a proposta deste
trabalho. O que pudemos constatar informalmente>” ¢ o cardter intuitivo destes

controles com fortes caracteristicas de reacdo em vez de pré-acio.

4.4.8 d’ég Rﬁa co é§GADOS A  RELACIONAMENTOS ENTRE

A constatacdo mais importante revelada neste quesito € a forte ingeréncia do

proprietario dirigente sobre o negdcio, visto o indice de respostas da pergunta 24. Ao

7 As empresas pesquisadas tém ligagéio direta com o pesquisador. O cariter informal registrado aqui se deve ao fato
da discussdo verbal, com os proprios empresarios, dos tépicos da pesquisa;
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serem sondados sobre o motivo das respostas negativas da pergunta 22 os entrevistados

revelaram motivos pessoais, apesar de o nivel de disseminac3o ser razoavel.

Empresas
Perguntas / Alternativas

El |E2 |E3 |E4 |ES |E6 | E7

22. Quanto a fator(es) ligado(s) as relagdes interorganizacionais, qual(is) do(s) item(s) abaixo vocé leva em consideragiio no
desenvolvimento estratégico de seu negécio?

- Elos de dependéncia, como por exemplo: normativos e financeiros; X X X

- Competidores: empresas atuando na mesma area, mercado ou instituigdes X x X X
utilizando as mesmas fonte de recursos; .

- Entrantes: potencialidade de se criar empresas similares; X X X X

- Elos emulativos: instituigdes de apoio ¢ incentivos; X

- Parceiros: aliados, franquiados e contratados; X X X X X

- Provedores em geral: fornecedores ¢ criadores de produtos, servigos e
tecnologias;

- Nenhuma das alternativas; X

23. Qual o nivel de disseminacdo ou discusséio na empresa dos itens citados?

- Com regularidade; X X X X

- Eventualmente; X X

- Com pouca regularidade;

- N3o dissemina ou discute; X

24. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizagao:

- No ha tempo habil para a formagio de um banco de dados; X

- Nio ha recursos disponiveis para a formagio de um banco de dados;

- O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade;

- Este(s) tipo(s) de informagio(Ses) ndo trara(do) resultados no curto prazo,

somente no longo;

- Este (s) tipo(s) de variavel(eis) é(sdo) dindmica(s), e vocé ndo tém tempo e
recursos para manter esta(s) informagao(3es),

- Vocé nio tem este(s) tipo(s) de informagio(des) pois ela(s) ndo faz(em)
parte do seu estilo de gestio;

- Qutro;

Tabela 11 — Classificaciio de respostas referentes a fatores interorganizacionais.

O levantamento de custo das op¢des ndo escolhidas ndo foi relevante, o que nos
revela que ha pouca preocupagdo com o custeio de aliangas estratégicas ou atitudes
similares relativas ao ambiente proximo da empresa.

Assim podemos considerar que as perspectivas estratégicas direcionadas para
este setor do estudo sdo existentes, porém a sensibilidade quanto a importancia depende
do tipo de empreendedor, fato que ndo exime as empresas de contemplar este tipo de

custeio em seus projetos de adequagio tecnologica.

4.4.9 FATORES LIGADOS SERVICOS E/OU PRODUTOS

Como era previsivel, a consténcia neste topico foi o controle referente a custos.
E dbvio que a empresa deve ter obrigatoriamente este tipo de controle. Devido a isto
podemos prever que ja ha estrutura existente para custeio, ou pelo menos os conceitos
de analises de investimento estdo presentes. O fato € que existem as outras variaveis e,
como pudemos notar, os fatores tempo, rentabilidade e tempo de resultado sdo

determinantes para a escolha ou ndo dos controles a serem implantados.
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O que se nota € que estes tipos de informagdes sdo usadas somente como meros

exercicios de orgamentos anuais, sem que se estipulem previsdes dos custos, pelo

menos a médio prazo ( de 3 a 5 anos), exercicio que transformaria informagdes

orgamentais em estratégicas.

Empresas
Perguntas / Alternativas
El1 [E2 {E3 | E4 | ES | E6 | E7
25. Qual(is) do(s) item(s) abaixo, com relacdo aos seus produtos ou servicos, vocé conhece, classifica, monitora, no que tange ao
ambiente interno da empresa ? obs.: classificaciio, registros ¢ monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente catalogados
por escrito, para que sejam comparados periodos passados e presentes.
- Confiabilidade; X X X
- Qualidade; X X X X X
- Acessibilidade: X X X
- Disponibilidade; X X
- Custo; X X X X X X
- Nenhuma das alternativas
26. Para os itens nio escolhidos cite o principal motive da sua nio utilizacao
- Nio ha tempo habil para a formagio de um banco de dados; X X [
- Ndo hd recursos disponiveis para a formagdo de um banco de dados;
- O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade;
- Este(s) tipo(s) de informagao(des) nio trara(3o) resultados no curto prazo,
somente no longo;
- Este (s) tipo(s) de variavel(eis) é(s30) dinamica(s), ¢ vocé ndo tém tempo ¢ X
recursos para manter esta(s) informagio(des);
- Vocé ndo tem este(s) tipo(s) de informagio(3es) pois ela(s) ndo faz(em) X
parte do seu estilo de gesto;
- Outro; X

Tabela 12 — Classificacio de respostas referentes a fatores servigos e/ou produtos.

Constata-se finalmente que ha adequag@o estratégica, pois boa parte das
variaveis de objetivo estdo assinaladas; logo toda a discussdo levantada no referencial
teorico se confirma na realidade. Contudo os custos dos levantamentos dos outros
dados ainda sdo determinantes para o seu uso. Cabe lembrar que a imposi¢do de se
implantar em todas as ferramentas de planejamento estratégico € incoerente para a
pequena empresa. O que se deve registrar € a necessidade de se optar pelos dados mais
importantes e trata-los perante aos cendarios provaveis, de forma a traduzir os resultados

dos cruzamentos das informagdes, em ferramental estratégico.

4.4.10 FATORES LIGADOS AOS CLIENTES

Nota-se nesta questdo que as premissas, quanto aos clientes internos das
empresas, ndao estdo sendo levadas em consideragido para os futuros desenvolvimentos
estratégicos, pois metade das respostas da pergunta 27 foi nenhuma das alternativas;
mesmo quando ha sensibilidade para uma das opg¢des, a outra ndo foi contemplada. A
conseqiiéncia do ndo desenvolvimento destes fatores leva os participantes do processo a
ndo se engajarem em um desafio novo, visto que sempre ha resisténcia a implantagio

de novas diretrizes, projetos ou conceitos.
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) Empresas
Perguntas / Alternativas

El1 (E2 (E3 (E4 | ES [ E6 | E7

27. Qual(is) do(s) item(s) abaixo, com relacio aes seus clientes, vocé conhece, classifica, monitora, no que tange ao ambiente
interno da empresa ? obs.: classificaciio, registros e monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente catalogados por

escrito, para que sejam comparados periodos p dos e presentes.

- Adequagdo as caracteristicas das pessoas ou unidades organizacionais na
empresa;

X X X

- Atendimento: natureza da atengdo das pessoas na empresa, X

- Nenhuma das alternativas; X X X

28. Para os itens nio escothidos cite o principal motivo da sua nio utilizacio

- Nao hd tempo habil para a formagio de um banco de dados; X X

- N#o ha recursos disponiveis para a formagio de um banco de dados; X

- O custo da estrutura a ser montada ira consumir parte da sua rentabilidade;

- Este(s) tipo(s) de informagio(des) ndo trara(3o) resultados no curto prazo,
somente no longo;

- Este (s) tipo(s) de varidvel(eis) é(sdo) dindmica(s), e vocé ndo tém tempo ¢
recursos para manter esta(s) informacio(des);

- Vocé ndo tem este(s) tipo(s) de informagio(des) pois cla(s) ndo faz(em)
_parte do seu estilo de gestio;

- Qutro;

Tabela 13 — Classificacio de respostas referentes a clientes.

Podemos dizer que nas empresas entrevistadas, estas perspectivas teriam de

estar custeadas e contempladas de alguma forma em projeto estratégico.

4.4.11 FATORES LIGADOS AOS OBJETIVOS

Aqui praticamente todas as variaveis foram contempladas, porém podemos
registrar que quatro das empresas entrevistadas apresentaram pelo menos a falta de uma
das alternativas da pergunta 29. Se olharmos com mais cuidado, ambas as alternativas
desta questdo sdo determinantes para analise de projetos de viabilidade.

Temos ainda o caso das empresas E6 e E7 onde ha a confirmagdo do contexto
investigado no referencial bibliografico do trabalho, ou seja, a necessidade de
vislumbrar retornos no curto prazo é determinante para a escolha de diretrizes
estratégicas.

Esta questdo ¢ de extrema importancia para o que estamos tratando, porquanto
se as opcdes de projetos estiverem formatadas em perspectivas de fluxo de caixa, estes
conseqiientemente estardo amarrados em metas de faturamento ou ainda metas de
gastos.

Logo, se ndo houver uma boa estrutura de acompanhamento implantada na
empresa, esta corre o risco de ndo ter parametros para corrigir eventuais desvios do
planejamento ou projeto escolhido. Portanto esta perspectiva deve estar contemplada

por inteiro em qualquer das opgdes de projeto de adequagdo tecnologica.
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! Empresas
Perguntas / Alternativas I

JEI E2 |E3 |E4 | E5 | E6 | E7

29. Qual(is) do(s) item(s) abaixo, com relagiio aos seus objetivos, vocé conhece, classifica, monitora, no que tange ao ambiente
interno da empresa ? obs.: classificaciio, registros ¢ monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente catalogados por

a

escrito, para gue sejam comparados periodos p 5 ¢ presentes
- Definigdo da operacionalizagio no que diz respeito a novos projetos, . .
. . X X X X X
métodos e procedimentos;
- Coeréncia com os objetivos, ou sgja, monitoramento de fases
intermediarias a serem atingidas, para que ndo hajam desvios do objetivo X X X X X

maior;

- Nenhuma das alternativas

30. Para os itens nao escolhidos cite o principal motive da sua nio utilizaciio

- Néo hd tempo hébil para a formagio de um banco de dados; X X

- N&o hd recursos disponiveis para a formagio de um banco de dados;

- O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade;

- Este(s) tipo(s) de informagiio(des) ndo trari(3o) resultados no curto prazo,
somente no longo;

- Este (s) tipo(s) de varidvel(eis) é(sio0) dindmica(s), ¢ vooé ndo tém tempo ¢
recursos para manter esta(s) informagdo(3es);

- Vocé ndo tem este(s) tipo(s) de informagio(des) pois ela(s) ndo faz{em)
parte do seu estilo de gestiio;

- Outro;

Tabela 14 — Classificacio de respostas referentes aos objetivos.

4.4.12 FATORES LIGADOS AO AMBIENTE SOCIAL

Como as varidveis de objetivo aqui sio ligadas a ciéncias humanas, os critérios
de ponderagdo e eventual contemplagio num projeto estratégico, ficam ao sabor de
cada gestor. O que ndo podemos deixar de observar é que ha a presenga de um bom
numero de variaveis, fato que em caso de um estudo de viabilidade econémica nos
traria um menor custo, pois a maioria ou uma boa parte das perspectivas ja se
encontram desenvolvidas ou em desenvolvimento.

Estes fatores sdo impulsionadores da ambiéncia interna e por isso a aplicagdo de
recursos neste ambiente reverte em uma empresa mais produtiva e apta para receber
novos procedimentos.

Embora tenhamos dito que as empresas apresentaram um bom indice na
ambiéncia social, elas ndo foram completas em todas as alternativas, o que originou as
justificativas. Isto nos leva a ressaltar, novamente como registro padrio, a presenga do

fator custo nas justificativas.
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Empresas
Perguntas / Alternativas

El [ E2 | E3 |E4 | ES | E6 | E7

31. Qual(is) do(s) item(s) abaixo, com relagiio a0 ambiente social, vocé conhece, classifica, monitora, no que tange ao ambiente
interno da empresa ? obs.: classificacio, registros e monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente catalogados por
escrito, para que sejam comparados periodos p dos e presentes.

- Relacionamento com colegas de trabalho; X X

- Coesdo e harmonia na equipe; X X

- Apoio dos colegas; X

- Grau de autoritarismo das chefias;

- Seguranga no emprego;, X

- Participagio nas decises;

P e E e e
S

|
e
P

- InteragAo entre chefes e subordinados;

- Presenca em eventos sociais internos;

PR AR

e

- Prémios ¢ incentivos;

- Sentido de pertencer a equipe; X

Hh s
T AR

- Sentido de reconhecimento da equipe / time; X

- Autonomia em métodos de trabalho; X X X

- Nenhuma das alternativas

32. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizaciao

- Nzo ha tempo habil para a formagio de um banco de dados;

- N#o hé recursos disponiveis para a formagdo de um banco de dados; X

- O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade; X

- Este(s) tipo(s) de informagdo(des) nio trard(3o) resultados no curto prazo,
somente no longo;

- Este (s) tipo(s) de variavel(eis) é(sdo) dindmica(s), ¢ vocé ndo tém tempo ¢
recursos para manter esta(s) informagdo(3es);

- Vocé ndo tem este(s) tipo(s) de informagio(Ses) pois ela(s) ndo faz(em)
parte do seu estilo de gestdo;

- Outro; X X

Tabela 15 — Classificagio de respostas referentes ao ambiente social.

Embora tenhamos dito que as empresas apresentaram um bom indice na
ambiéncia social, elas ndo foram completas em todas as alternativas, fato que originou
as justificativas. Isto nos leva a ressaltar, novamente como registro padrdo, a presenca

do fator custo nas justificativas.

4.4.13 FATORES LIGADOS AOS RECURSOS HUMANOS

Nesta se¢do as empresas entrevistadas apresentaram inconstancia nas respostas.
Novamente o aspecto pessoal da gestdo € fator determinante quanto a existéncia destes
fatores. Se averiguarmos, pelo aspecto de quantidade de respostas, duas das empresas
responderam completamente todos os itens e cinco delas responderam de um a dois
itens. Sobre este aspecto podemos concluir que as variagdes podem significar padroes
diferentes de administragdo, fato este ja averiguado em questdes anteriores ligadas as

areas de ciéncias humanas.
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) Empresas
Perguntas / Alternativas

E1 |E2 ' E3 |E4 | ES | E6 | E7

33. Qual(is) do(s) item(s) abaixo, vocé conhece, classifica, monitora, no que tange ao ambiente interno da empresa ? obs.:
classificaciao, registros ¢ monitoramento aqui referem-se a dades efetivamente catalegados por escrito, para que sejam
comparados periodos p dos e pre

<,

- Habilidades e competéncias; X

- Formagao e desenvolvimento pessoal; X X

- Incentivos a permanéncia — tumoverﬁ; X

PP B
It B
b

- Adequagao da retribuigio;

- Nenhuma das alternativas X

34. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizacio

- Nio ha tempo habil para a formagio de um banco de dados; X

- Ndo h4 recursos disponiveis para a formagio de um banco de dados; X

- O custo da estrutura a ser montada ira consumir parte da sua rentabilidade;

- Este(s) tipo(s) de informagdo(Ses) nio trara(3o) resultados no curto prazo,
somente no longo;

- Este (s) tipo(s) de variavel(eis) é(sio) dindmica(s), e vocé nio tém tempo e
recursos para manter esta(s) informagio(Ses);

- Vocé ni3o tem este(s) tipo(s) de informagio(des) pois cla(s) ndo faz(em)
_parte do seu estilo de gestio;

- Qutro;

Tabela 16 — Classificacdo de respostas referentes aos recursos humanos.

Contudo as justificativas ainda recaem, na sua maioria, sobre a falta de tempo e
recursos, corroborando a grande preocupagdo das empresas quanto ao seu risco
financeiro de aplicagdes de capital em desenvolvimentos com retornos no médio e

longo prazo.

4.4.14 FATORES LIGADOS A MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

Nesta se¢do retornamos a carga com os fatores que afetam o fluxo de caixa das
empresas diretamente. A importancia dada a este fator é demonstrada na boa incidéncia
de respostas assinaladas. Duas empresas assinalaram todas as alternativas e uma
assinalou 4, fato que revela o interesse pelo controle de fatores que afetam a
rentabilidade do negdcio.

Quanto as justificativas, podemos verificar o padrdo quanto a preocupagdo com
o valor e o tempo investidos em melhorias nas informagées. H4 de se ressaltar a
existéncia de conceitos de planejamento, métodos de registro, controles e parametros de
decisdo nas respostas assinaladas. Isto novamente reflete a viabilidade de um eventual
projeto de adequagdo, visto que nos setores onde se verificam as maiores incidéncias

ndo ha a necessidade de investimentos representativos.

s
®Turnover — faturamento pessoal;



Empresas

Perguntas / Alternativas
El1 |E2 [ E3 |E4 | ES | E6 | E7

35. Qual(is) do(s) item(s) abaixo, vocé conhece, classifica, monitora, no que tange ao ambiente interno da empresa ? obs.:
classificagiio, registros e monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente catalogados por escrito, para que sejam
comparados periodos p dos e presentes.

- Reposigdo e manutengio; X X X

- Interrupgdes (por deficiéncia do equipamento), X X X

- Automagio — informatizagdo;

- Equipamentos de comunicagio; X

bt tadte
bt Bl B Pee
b B b

- Atualizagdo tecnologica;

- Nenhuma das alternativas X
36. Para os itens niio escolhidos cite o principal motivo da sua nao utilizaciio

- Nio ha tempo habil para a formagio de um banco de dados; X

- Nao ha recursos disponiveis para a formagdo de um banco de dados;

- O custo da estrutura a ser montada ira consumir parte da sua rentabilidade; X

- Este(s) tipo(s) de informagao(des) ndo trara(ao) resultados no curio prazo,
somente no longo;

- Este (s) tipo(s) de variavel(eis) é(sdo) dinamica(s), ¢ voc€ ndo tém tempo ¢
recursos para manter esta(s) informagio(Ses);

- Vocé ndo tem este(s) tipo(s) de informagao(Ges) pois ela(s) ndo faz(em)
_parte do seu estilo de gestio;,

- Outro;

Tabela 17 - Classificacdo de respostas referentes a maquinas e equipamentos.

4.4.15 FATORES LIGADOS A INSUMOS E MATERIAIS

Esta questdo € de carater basico, de modo que a ndo existéncia de
monitoramento dos insumos/materiais caracteriza falta de controle do prego de venda
do bem. Ainda assim, registramos na empresa E2 uma resposta negativa quanto a este
item, fato que ndo ponderamos, por considerar que ha grande probabilidade de ter

ocorrido um erro no preenchimento da questao.

) Empresas
Perguntas / Alternativas

El1 (E2 |E3 |E4 [ ES |[E6 | E7

37. Qual(is) do(s) item(s) abaixo, vocé conhece, classifica, monitora, no que tange ao ambiente interno da empresa ? obs.:
classificacio, registros e monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente catalogades por escrito, para que sejam
comparados periodos passados e presentes;

- Matéria prima; X X X X
- Qutros insumos; X X X X X
- Nenhuma das alternativas; X

38. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizagiio

- N#o hd tempo habil para a formagio de um banco de dados; X

- Nio ha recursos disponiveis para a formagdo de um banco de dados,

- O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade;

- Este(s) tipo(s) de informagio(des) niio trara(do) resultados no curto prazo,
somente no longo;

- Este (s) tipo(s) de variavel(eis) é(sdo) dindmica(s), e vocé ndo tém tempo e
recursos para manter esta(s) informagio(des);

- Vocé ndo tem este(s) tipo(s) de informagio(Ses) pois ela(s) niio faz(em)
parte do seu estilo de gestio;

- Qutro;

Tabela 18 — Classificaciio de respostas referentes a insumos ¢ materiais.
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Podemos dizer que a questdo € intuitiva e sO estd presente no questionario
devido ao seu contexto fazer parte em todos os sentidos, de qualquer tipo de

planejamento, seja ele orgamentario ou, mais ainda, o estratégico;

4.4.16 FATORES LIGADOS AS TAREFAS

Nesta questdo podemos avaliar varios critérios estratégicos. Como as empresas
tém marcado apenas uma ou duas alternativas, verifica-se em primeiro lugar que ja
existe algum tipo de controle, com resultados a serem avaliados na qualidade de
informagdes para futuras melhorias. Outro critério a ser averiguado € o motivo da ndo
implantacdo de diversos tipos de dados importantes para as empresas. Esta informagio
nos traz, mais uma vez, a falta de recursos e tempo como o principal motivo, fato que
se tornou uma constante nas justificativas das questdes relativas a ambiéncia interna e
proxima da empresa. Alternativas como variedade sdo extremamente importantes para
o desenvolvimento de projetos de desenvolvimento, de modo que a disseminagdo da

troca de idéias fomenta o que chamamos de core competence da empresa.

Empresas
Perguntas / Alternativas

E1l

E2

E3

E4

ES

E6

E7

39. Qual(is) do(s) item(s) abaixo, vocé conhece, classifica, monitora, no que tange ao ambiente interno da empresa ? obs.:
classificaciio, registros e monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente catalogados

por esc

rito, pa

ra que

sejam

d

comparados periodos p € presentes;

- Complexidade

- Pressio do tempo; X X

- Variedade (diversidade das habilidades) X X

P

- Carga de trabalho; X

- Nenhuma das alternativas X

40, Para os itens niao escolhides cite o principal motivo da sua nao utilizacio

- Nio ha tempo habil para a formagio de um banco de dados;

- N#o hd recursos disponiveis para a formagio de um banco de dados; X X

- O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade;

- Este(s) tipo(s) de informagao(5es) ndo trara(do) resultados no curto prazo,
somente no longo;

- Este (s) tipo(s) de variavel(eis) é(s3o) dinimica(s), ¢ vocé nio tém tempo e
recursos para manter esta(s) informagio(Jes);

- Vocé ndo tem este(s) tipo(s) de informagio(des) pois cla(s) ndo faz(em)
parte do seu estilo de gestdo;

- Outro;

Tabela 19 — Classificacio de respostas referentes a tarefas.

O terceiro critério seria dar prioridade a somente uma opgéo, ou seja, caso as
empresas optem por um projeto de desenvolvimento estratégico, este devera ter
investimentos nas areas nio priorizadas, de modo a estabelecer novas rotinas e

conhecimentos variados nas pessoas participantes do processo.
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4.4.17 FATORES LIGADOS AO CARATER ORGANIZACIONAL

Nesta secdo poderiamos interpretar as respostas como favoraveis ao
desenvolvimento do design estratégico ideal. Porém as alternativas tém como pré-
requisito a primeira (miss@o e valor), fato averiguado em toda a literatura revisada para
o trabalho. Missdo e valor, estabelecidos formalmente e disseminados pela empresa,
sdo exigéncias importantes para o desenvolvimento de planejamento estratégico. O que
podemos ponderar € o fato de que projetos de adequacgdo ndo precisam necessariamente
ficar parados por falta de defini¢do de missdo e valor, até porque estas definigdes levam
tempo. Desse modo, podemos defini-las de acordo com o andamento do projeto
escolhido, visto que os projetos estratégicos ndo sdo rigidos. E salutar e provavel que o
proprio projeto sofra ajustes durante a sua implantacdo e desenvolvimento. Segundo o
Professor Paulo Motta (2001, p. 11), estes desvios ocorrem por:

- “Os eventos ultrapassam as melas, pois o imprevisivel estda totalmente inserido
em qualquer plano.
- As pressoes de curto prazo desviam a aten¢do de qualquer meta; e
- Os éxitos presentes se tornam quase um incentivo ao status quo, por ofuscarem
novas necessidades, tecnologias e possibilidades;
O registro fica para a necessidade de contemplagdo de custos para a sua

defini¢io de valor e misséo.

Empresas
Perguntas / Alternativas

El | E2 | E3 |E4 | ES | E6 | E7

41. Qual(is) do(s) item(s) abaixo, com relago ao carater organizacional, vocé conhece, classifica, monitora, no que tange ao
ambiente interno da empresa ? obs.: classificagaio, registros ¢ meonitoramente aqui referem-se a dados efetivamente catalogados
por escrito, para que sejam comparados periodos p dos e presentes;

- Valores ¢ missio — compartilhados (esta alternativa s6 ¢ vilida se a
entidade possuir valores e missdo estabelecidos por escrito e disseminados X
na empresa)

- Reputagio ¢ imagem; X

E e
bed
>

- Planos de agéo, X X

- Nenhuma das alternativas

42. Para os itens niio escolhidos cite o principal motive da sua nio utilizacio

- Nio hd tempo habil para a formagdo de um banco de dados; X X

- Ndo hé recursos disponiveis para a formagfio de um banco de dados;

- O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade; X

- Este(s) tipo(s) de informagio(des) ndo trara(3o) resultados no curto prazo,
somente no longo,

- Este (s) tipo(s) de variavel(eis) &(s30) dindmica(s), € vocé ndo tém tempo e
recursos para manter esta(s) informagio(Ges);

- Vocé ndio tem este(s) tipo(s) de informagio(Ses) pois ela(s) ndo faz(em)

parte do seu estilo de gestdo; X

- Outro; X

Tabela 20 — Classificaciio de respostas referentes ao carater organizacional das empresas.
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Outro fator notado nas respostas ¢ a falta de base de pensamento estratégico no
que tange a justificativa que diz respeito a retornos de longo prazo. Este € o objetivo de
se planejar estrategicamente, ficar resguardado da melhor forma possivel quanto a
riscos, fato que tende a perpetuar a empresa.

Ainda podemos registrar as alternativas marcadas quanto a reputagdo e imagem.
E extremamente importante controlar dinamicamente esta variavel, de modo que se
suas bases (missdo e valor) nio estiverem bem definidas na atualidade, elas ndo serdo

sustentaveis no médio e longo prazo.

4.4.18 FATORES LIGADOS A IMPLANTACAO DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Nesta se¢@o interrogamos os entrevistados sobre as dificuldades e motivos, que
eles supunham ser determinantes na implantagio das ferramentas de planejamento
estratégico, citadas nas questdes de 01 a 42. Nao foram dadas alternativas e a pergunta
foi respondida livremente, em ordem decrescente (maior importdncia para a menor)
com a seguinte composi¢ao:

EMPRESA 1
- Motivos financeiros de médio e longo prazo.
- Capital de giro (in)suficiente.
- Capacitagio profissional.
- Adequagio tecnologica.
- Politicas publicas e economicas.
- Respostas de mercado (que permitam efetivamente manter uma linha de a¢do).
- Sazonalidade dos diferentes mercados/setores em que operamos.

EMPRESA 2
- Conhecimento adequado sobre o assunto.
- Experniéncia gerencial para implantag@o.
- Custos.
- Nio existéncia de todos os recursos necessarios (financeiro, pessoal, informagio
etc).
- Nio trara retorno suficiente para o investimento.

EMPRESA 3
- Concorréncia do mercado.
- Poucas obras.
- Pressdo do tempo.
- Qualificagdo da mio de obra.
- Custo de investimento para novos equipamentos.
- Mudangas de regras de governo.
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EMPRESA 4
- Tempo de implantagéo.
- Pessoas para coordenar os procedimentos.
- Custos.
- Estar com a equipe que justifique o esfor¢o da firma.

EMPRESA 5
- Nao respondeu.

EMPRESA 6
- Na&o respondeu.

EMPRESA 7
- Nao respondeu.

Das quatro empresas que responderam, trés citaram o custo como um dos 3
principais motivos da ndo implantagdo de planejamento estratégico. Em uma mesma
diretriz de raciocinio, ainda observamos na empresa E1 as 2 primeiras respostas como
falta da capital de giro e motivos financeiros de médio e longo prazo. Isto demonstra o
que ja tinhamos constatado na pesquisa estimulada: o fator financeiro esta diretamente
ligado aos sistemas de implantagdo das variaveis de objetivo, e devido a isto € que
estamos propondo a necessidade da improvisagdo estratégica e a avaliagio de
viabilidade financeira destes projetos.

Outra consideragdo € a de que, entre os motivos citados, todos necessitam de
investimentos efetivos, ou seja, ao tentar superar as dificuldades citadas os desembolsos
serdo automaticos, fazendo assim com que os valores de VPL dos provaveis fluxos de
caixa diminuam, a medida que a quantidade de varidveis de objetivo sejam
contempladas no projeto de improvisag@o estratégica. E devido a este fator ¢ que ha a
necessidade de se optar por projetos com investimentos no minimo eficientes e com
possibilidade de retornos que possam ser avaliados de forma eficaz e efetiva.

Finalmente ainda podemos considerar que as formas dos projetos de viabilidade
devem contemplar principalmente as condi¢des minimas de mudanga. Devido a este
fator, devemos prever investimentos eficientes quanto & criagdo de pelo menos um
ambiente favoravel a mudanga, porquanto se fizermos somente analises retilineas ¢ sem
variagdes, havera somente justificativas meramente descritivas, da aceita¢do ou ndo, de

um projeto de adequagdo tecnoldgica
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4.4.19 SENSIBILIDADE QUANTO A FATORES ADMINISTRATIVOS E
FINANCEIROS

Nesta se¢do de perguntas, alteramos os critérios de analise. Apresentamos um
rol de conceitos administrativos e financeiros que s3o importantes para O
desenvolvimento estratégico sustentavel e os submetemos aos entrevistados para fins de
avaliagdo quanto ao grau importancia. As avaliagdes foram dadas em escala de 1 a 6,
variando da importancia menor para a maior respectivamente.

Segundo o apresentado na tabela 21, as empresas demonstraram graus de
sensibilidade relativamente altos para a maioria das questdes. No fator 44 podemos
notar o alto grau de importancia a saide financeira da empresa, fato que desenvolvemos
na bibliografia na forma de que os fluxos de caixa ndo devem apresentar valores
negativos no desenvolvimento de projetos de adequagao estratégica. Entendemos que a
instabilidade pode ser tanto para valores negativos quanto positivos dos FC; porém,
caso apresente variagdes de saldos positivos, estas deverdo cobrir o custo de capital
aplicado no projeto, ou seja, mesmo o saldo sendo estavel e positivo podera significar
perda de valor ao empreendedor; por isso a viabilidade do projeto de adequacdo deve
ser averiguado.

Os resultados apresentaram a seguinte configuragao:

! EMPRESAS
E1l E2 E3 E4 ES E6 E7

N°. FATOR

44 | Importincia de estabilidade financeira da empresa ou | ¢ 6 6 5 6 6 6
negoeio.

45 |Importdncia da disponibilidade de recursos para | 4 5 5 4 5 6 3
investimentos nestas areas.

46 | Incentivos fiscais. 6 3 4 2 3 3= 3

47 | Visualizagdo do retorno financeiro dos investimentos | 3 5 6 4 5 4 4
aplicados nas ferramentas de planejamento estratégico.

48 | Estabelecimento do senso de urgéncia quanto a | 4 4 4 6 6 6 6
necessidade dindmica das mudangas.

49 | Coalizio administrativa. 5 5 5 6 5 6* 6
50 |Realizagdo de conquistas financeiras empresariais no | 3§ 3 6 5 3 6 2
curto prazo.

51 | Consolidagdo, no curto e¢ meédio prazo, de ganhos | ¢ 4 5 5 3 6 6
financeiros para empresa ou negocio.

52 | Confirmagdo do retorno financeiro esperado. 5 5 6 5 4 6 5

53 |Realizagdo da conquistas pessoais financeiras e | 4 5 5 5 5 6* g%
intelectuais.

54 |Preparo financeiro da empresa para os desafios que | ¢ 5 5 4 5 6 4

revertam resultados no médio e longo prazo.

Tabela 21 — Niveis de sensibilidade .

* Estes dados foram obtidos em uma segunda etapa da entrevista devido ao seu nio preenchimento na primeira.
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Para a questdo 45 foi observada uma relativa diminuicdo de sensibilidade.
Podemos interpretar as respostas dadas como de importancia menor para 0s recursos
disponiveis do que para a estabilidade. Este pensamento nos traz a perspectiva de
desenvolvimentos estratégicos sem Onus aos FC. Isto é possivel, caso os critérios de
contemplagdo nos projetos de investimento sejam dirigidos para fatores muito mais
eficazes do que eficientes, como, por exemplo, mudangas de habitos. Isto, em um
primeiro momento no traz reflexos nos custos de um projeto.

A questdo 46 apresentou grau de importancia médio, pois aqui 0S empresarios
refletiram suas suspeitas quanto as diretrizes fiscais do governo municipal, estadual e
federal. Isto demonstra, quanto a esta perspectiva, que O pequeno empresario
provavelmente ndo leva muito em conta este tipo de beneficio nas suas previsdes de
custos ou faturamentos® .

As respostas dadas no item 47 podem ser interpretadas de duas maneiras
diferentes. Em uma reflexdo imediata, as respostas nos trazem que o entrevistado ndo €
tdo sensivel quanto a visualizagio do retorno financeiro. Por outro lado, se
averiguarmos os graus de importancia marcados na questdo 44 e 45, podemos afirmar
que os investimentos s6 podem ser realizados, caso haja saldo positivo de caixa. Se
partirmos deste principio € usarmos este saldo como aplicagdo em qualquer
investimento associado a um suposto retorno, este devera pagar pelo menos o custo do
uso do capital. Entdo podemos concluir que as respostas dadas na questdo 47 podem
provar a real necessidade dos procedimentos de analise da viabilidade financeira deste
tipo de projeto, fato que ndo € demonstrado nas respostas dadas.

As questdes 48 e 49 tratam de rotinas administrativas e empowerment. Dado que
0 pequeno empresario tem como caracteristica propria as agdes diretas sobre o
ambiente da empresa, estas questdes nos revelam basicamente os perfis de cada
empresario perante estas rotinas. Assim, concluimos que praticamente todas as
empresas tém bom nivel de conhecimento da importancia destas perspectivas.

Na questdo 50 os entrevistados apresentaram uma variagdo curiosa. N&o se
estabelecem padrio unico, fazendo assim com que a questio se tornasse apenas uma
indicagdo de opinido. Quando analisamos a questdo seguinte, as respostas mostram que

houve acréscimo na pontuagdo da escala de importancia, ou seja, quando falamos em

* Atualmente estas previsdes sdo pessimistas, vista a elevada carga de impostos existente no pafs. Ainda existe o

agravante de que a classes mais castigadas ainda sdo os médios € 0s pequenos empresarios;
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retornos de curto prazo, a importancia era média; por outro lado, quando citamos a
consolidagdo destes retornos, a importancia passou para média/alta. Assim podemos
considerar que o empresario esta disposto, para fins de teste, a ter reveses pequenos,
porém, ao pensar em periodo mais longo, o ganho financeiro ja € visto com maior
interesse ou cuidado. Isto é explicavel, se considerarmos que as formas de
financiamento de capital da pequena empresa geralmente sdo de curto e médio prazo,
fato que casa com as respostas dadas com relagdo a importancia da consolidagdo de
ganhos. Quando desenvolvemos na bibliografia a questdo do risco, citamos que
resultados e analises de longo prazo somente sdo validas para projetos de porte, o que
ndo ocorre aqui. Associado a isto ainda colocamos que o fator risco € diretamente
proporcional as formas de financiamento de capital e as variagdes de cenarios. Por isso
a justificativa de dar maior importancia a consolidacdo de ganhos no meédio e curto
prazo € condizente com a minimizagdo dos riscos.

A questdo 52 esta diretamente ligada ao acompanhamento do projeto
eventualmente escolhido. A confirmagio dos retornos financeiros esperados € resultado
de projetos bem elaborados, analisados € condizentes com o tamanho da empresa.
Como a perspectiva analisada trouxe respostas com indices de importancias
relativamente altas, conclui-se que os projetos elaborados e aceitos ndo devem ser
modestos, quanto aos desafios e, a0 mesmo tempo, devem trazer metas palpaveis,
fazendo assim com que os retornos esperados tenham a possibilidade de ser
confirmados, vista a importancia dada nas respostas.

Os entrevistados mostraram, no item 53, uma sensibilidade consideravel quanto
as perspectiva de realizagGes pessoais financeiras ¢ intelectuais. Isto revela preocupagao
com seus clientes internos, na forma dos resultados da implantacdo de projetos
estratégicos. Citamos anteriormente que, a depender da quantidade de mudanga esta
ndo pode ser suficientemente traumatica, a ponto de a empresa perder capital e
recursos humanos. Logo, os entrevistados apresentam sensibilidade aos conceitos
ligados ao retorno para seus funcionarios.

Na questdo 54, o indice de sensibilidade foi de médio a alto. No que tange ao
pensamento estratégico, podemos dizer que os entrevistados apresentaram
conhecimento sobre os resultados destes tipos de projeto. Assim, podemos concluir que
eles sabem que os retornos sdo de médio e de longo prazo; porém dai a aplica-los existe

uma grande distincia, porquanto, como foi averiguado nas questdes anteriores, as



expectativas quanto aos retornos no meédio prazo sdo determinantes para a aplicagdo

dos métodos estratégicos futuros.

4.4.20 SENSIBILIDADE QUANTO A SITUACAO FINANCEIRA ATUAL

Nesta secdo verificamos os dados referentes a saude financeira dos
empreendedores entrevistados. As questdes de 55 a 60 averiguaram como estdo e a
disponibilidade dos recursos das empresas. As repostas foram dadas da mesma forma
da se¢do anterior, com a mesma escala (de 1 a 6);, porém o nivel mais baixo €
caracterizado como péssimo e o mais alto como 6timo, respectivamente.

Na questdo 55, as respostas dadas apresentaram nivel de médio a bom, quanto a
situagdo financeira do negocio. Entende-se aqui que as empresas apresentam uma
rentabilidade positiva; entretanto o nivel de rentabilidade ndo pode ser avaliado. O
importante a registrar € que as repostas foram positivas, quanto a situagdo financeira.

Os resultados apresentaram a seguinte composi¢io:

o EMPRESAS
N™. FATOR
El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7
55 | Como vocé avalia a situagdo financeira do seu negocio? 4 4 4 4 5 3 5
56 | Como vocé avalia a sua margem de lucro liquido? 3 5 3 4 3 5 4

57 | Como vocé avalia a sua condi¢do financeira para aplicar

recursos na moderniza¢do de seu negocio?

58 | Como voce avalia a liquidez de seu negocio? 5 5 4 3 3 2 5

59 | Como vocé avalia o retorno sobre o investimento feito | 3 3 3 4 4 6 4
em seu negocio?

60 | Como vocé avalia o seu giro financeiro? 4 54‘ 2 4 3 6 3

Tabela 22 — Niveis de sensibilidade quanto 2 situagio financeira das empresas.

No que tange ao lucro liquido (questdo 56), apuramos respostas condizentes
com o nivel médio, ou seja, as empresas, segundo as analises dos gestores, estdo com
sua margem estreita, ou ainda elas ndo estdo folgadas. Assim, podemos concluir que a
margem de seguranga, a que nos referimos, quando desenvolvemos os conceitos de TIR
ndo € larga. Este fator € extremamente importante, quando passamos para a questdo
seguinte, visto que as repostas dadas na questdo 57 apresentaram indice baixo, quanto a
disposi¢do para aplicar recursos financeiros em projetos de adequagdo tecnologica.
Resumidamente podemos dizer que as empresas apresentaram rentabilidade suficiente
para sua sobrevivéncia, com margens estreitas € com perspectivas baixas para a
aplica¢do de recursos em projetos desenvolvimento estratégico. A conseqiiéncia disto €

corroboracdo de nossa hipOtese, ou seja, as empresas apresentam rentabilidades e
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margens razoaveis, contudo o arrocho existente nas pragas onde atuam, trazem
dificuldades de aplicagdo de capital em preparos estratégicos sustentaveis exigidos para
os desafios vindouros.

Isto pode ser confirmado nas questdes 58, 59 e 60, visto que se olharmos as
disponibilidades da caixa (liquidez), as respostas foram de nivel médio com variagdes
para bom. No segundo caso (nivel bom) ha de se considerar que, apesar de haver
disponibilidades, somente duas empresas (E2 e E7) corroboraram a resposta dada na
pergunta 57, ou seja,existem recursos e as empresas estdo dispostas a aplicar em
projetos de adequagdo estratégica. Por outro, lado estas mesmas empresas confirmam,
na questdo 59, o médio retorno do investimento feito no negocio. Assim, podemos
concluir que pelo menos para estas empresas, que se apresentam favoraveis a este tipo
de investimento, as necessidades de desenvolvimento de um melhor estudo dos riscos,
cenarios e demais ferramentas de planejamento estratégico se fazem necessarias, o que
condiz com nosso estudo. Para o caso das demais empresas, esta questdo somente
confirma as respostas coletadas nas questdes anteriores: a liquidez e retornos foram
avaliados como médios e ndo sdo suficientes para cobrir investimentos em novos
projetos.

Para a empresa E6 ha se fazer um registro especial, com lucro liquido e retorno
bons ela ndo se manifesta favoravelmente a aplicacdo em novos projetos. Isto pode ser
analisado de diversas maneiras. Uma delas € a de que o negocio pode ter vindo de um
ano de investimentos €, no momento da pesquisa, ela apresentava-se conservadora
quanto a novos investimentos ou gastos, visto que quando perguntada sobre a condi¢io
financeira para aplicagdo em novos projetos, a resposta foi de média a baixa. Outro
critério € a do perfil do gestor. Este pode estar trazendo Onus a sua liquidez com o
escopo de aplicagdo em outras necessidades, como, por exemplo, as pessoais, assunto
desenvolvido na literatura.

Finalmente na questdo 60, os entrevistados ndo revelaram padrdo quanto ao
nivel de giro financeiro. Este fator provavelmente deve ter origem no tipo de negocio e
financiamento dos recursos usados. Esta pergunta se referiu implicitamente ao capital
de giro do negocio. Como podemos observar, houve contradi¢bes em algumas das
respostas. As empresas E1 e E2 apresentaram retornos médios com giros médios/altos.
Este fato demonstra que as operagdes das empresas ndo estdo cobrindo as necessidades

da empresa da forma esperada. A empresa E3, apesar de ndo revelar contradi¢Ses,
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apresentou um padrio nas respostas. A empresa encontra-se praticamente em um nivel
meédio. no que tange a condi¢do financeira, porém, as aplicagdes em novos projetos
podem repercutir em reveses perigosos, porque a margem também é média. As
empresas E4 e E7 apresentaram exatamente a situagdo oposta de E1 e E2, ou seja, 0s
retornos sobre os investimentos feitos no negodcio apresentaram uma tendéncia média
para alta, com um giro financeiro médio. Isto acusa a dire¢do de uma gestdo boa do
negocio, de modo que o giro médio ndo estd sendo o ideal; porém esta trazendo um
retorno com a propensdo de média/alta. Para a empresa E6 fazemos as mesmas
consideragdes citadas anteriormente. Ela apresentou uma condigio diferente das outras,
devido a fatores que somente podemos conjeturar: devido ao tipo de questionario,

maiores comentarios sdo meras suposicoes.

4.5 ANALISE DAS QUESTOES

No questionario, as questdes de 1 a 4, trataram dos fatores politicos externos a
empresa. Analisou o nivel de informagdo e dissemina¢io das informagdes no seu
ambiente interno quanto as perspectivas governamentais, politicas e econdmicas, leis
federais, estaduais e municipais, por exemplo. Apesar de as variaveis levantadas nas
questOes serem externas, elas influem no ambiente interno, ou seja, segundo o modelo
apresentado na figura 4, estas perspectivas envolvem qualquer empresa, mesmo ela ndo
tendo controle sobre estas, fazendo assim com que o nivel de disseminagdo crie novos
critérios de andlise e julgamento dos novos projetos.

Da mesma forma, as questdes de 4 a 9, de 10 a 12 e de 13 a 15 discorreram
sobre os fatores sociais e culturais, tecnologicos e demograficos respectivamente. Estas
perspectivas que também sdo forcas externas, que envolvem a empresa, sdo de carater
importantissimo para © pensamento estratégico e, praticamente, abrangem
questionamentos quanto a disseminagdo de informagdes ligadas a habitos religiosos,
crencas, estilos de vida, inovagdes e conquistas tecnologicas e andlises quanto a
composicdo etaria, dispersdo e outros fatores demograficos estruturats, ou seja , fatores
ndo ligados diretamente a empresa. A consequéncia foi um levantamento do perfil de
cada empresa com relagdo ao conhecimento dela, quanto a estas variaveis. Como o
proprietario dirigente ¢ o provavel decisor houve a necessidade de se saber o seu
pensamento perante a estas perspectivas, porquanto, como ja dissemos anteriormente, a

tomada de decisdo ¢ baseada em trés preceitos basicos experiéncia, julgamento e
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ambiente da tomada de decisdo. Caso ndo haja a disseminagdo e troca de experiéncias
quanto a todas estas perspectivas, a decisdo sera solitaria e de qualidade duvidosa.

Nas questdes de 16 a 18, tratamos das variaveis externas, mas que influenciam a
empresa diretamente. Fatores ligados a classificagio dos clientes quanto a
comportamentos, distribuicio demografica, sexo, renda, cultura, usuérios potenciais,
necessidades/demandas e clientes em potencial da empresa foram alguns dos fatores
contemplados nessa segdo. Cabe observar que, além do nivel de conhecimento, as
perguntas sempre foram acompanhadas de questionamentos referentes ao nivel de
disseminag3o interno e a causa do uso ou ndo deste banco de dados.

Os fatores ligados aos produtos e servigos, que também sdo influenciados pelas
varidveis externas da empresa, foram considerados nas questdes 19 a 24. Estas
perguntas inquiriram os entrevistados quanto a opinido sobre seus servigos, atualizagdes
tecnologicas, freqiiéncia de clientes, utilidade e beneficios que os servigos trazem para
os clientes. Este tipo de informagao nos trouxe uma analise do que os proprios donos de
negocio e seus colaboradores pensam sobre seus produtos. Este fator ¢ extremamente
importante, porque se todos os participantes da empresa conhecerem o seu produto, a
entrega de valor ao cliente ser& maximizada.

A tltima perspectiva analisada do planejamento estratégico foi a de variaveis
internas da empresa ou microambiente. Os topicos referentes a esta segdo foram
questionados nas perguntas de 25 a 43 e nos trouxeram dados sobre a qualidade,
acessibilidade, disponibilidade, adequagdo da empresa aos seus clientes externos e
internos, disseminagdo de objetivos claros, relacionamento interpessoal interno e
fatores ligados diretamente a ambiéncia de recursos humanos. Insumos, materiais, perfil
das tarefas , valores e missdo da empresa também foram questionados nesta parte do
questionario finalizando assim o questionamento sobre planejamento estratégico. Como
podemos notar, as questdes abrangeram todas as ambiéncias que interferem nas
variaveis de objetivo do planejamento estratégico.

A outra parte do questionario foi direcionada a questdo financeira das empresas.
As questdes de 43 a 54, apesar de terem carater financeiro, carregaram implicitamente
assuntos estratégicos no seu contexto, de modo que fizeram o link entre o setor
financeiro e o pensamento estratégico dos empresarios. As questdes sondaram

principalmente sobre o que o proprietario dirigente pensa sobre a importancia das



consolidagdes dos resultados financeiros versus aplicagdo destes nas estratégias das
variaveis de objetivo.

As ultimas questdes, de nimero 55 a 60, inquiriram os entrevistados sobre a
situagdo financeira atual do negdcio. O que se quis responder foi quais eram as reais
possibilidades do reinvestimento em adequagdes tecnologicas, ou ainda se ha o desejo
de aplicar recursos em projetos deste tipo.

A estrutura do questiondrio teve seu formato levantado na literatura de
planejamento estratégico de modo que, tivesse ligagdes com a teoria fundamentada,
fazendo com que a tarefa basica fosse a de desenvolver um método comparativo entre o
desenvolvido pelo contexto atual e as reais situagdes dos entrevistados. Isto significou
olhar para o fen6meno em cenarios ou situagdes diferentes. Situando a teoria em fatos
correntes, procedimento que € possivel segundo Glaser e Strauss (Aud. Easterby-Smith,
1999, p. 36), quando falam das diferengas entre a teoria fundamentada e substantiva, as
comparagdes se tornam factiveis.

“Glaser e Strauss consideravam valiosas ambas as espécies de
teoria e propuseram dois critérios principais para a avalia¢do da
qualidade de uma teoria: ela deve ser suficientemente analitica
para possibilitar a ocorréncia de algumas generalizacdes e, ao
mesmo tempo, deve ser possivel, para as pessoas, relacionar a

teoria as suas proprias experiéncias, sensibilizando, assim, suas

percepgdes”.(*)

" Grifo do autor:
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5. CONCLUSOES DA PESQUISA

A participacdo das PE ndo se limita apenas a um segmento ou a um determinado
nivel da economia nacional. Ela ¢ inerente ao mercado federativo e esta presente em
todos os ramos de atividade, seja naqueles de tecnologia intensiva ou tradicionais. A
presenga deste tipo de empresa em todo o territorio nacional, fato ja consolidado e
citado, ressalta e cria oportunidades de negocios inclusive para as grandes entidades,
sejam elas sociedades anOnimas ou limitadas. O movimento da cadeia produtiva
nacional depende incondicionalmente deste tipo de empresa a qual, faz com que os
beneficios da economia so6 alcancem a massa de consumidores através dela.

O reconhecimento do papel e da importancia das PE € explicito e faz com que a
mesma deva ser tratada de modo diferenciado. Este segmento empresarial deve ser
orientado para uma simplificagdo tecnoldgica, administrativa, tributaria e de crédito.

Nio obstante é fato deste tipo de empresa ainda viver em um ambiente
completamente desfavoravel pois, os imperativos mercadologicos persistem em
carrega-la para ambientes claramente desiguais. Pode-se notar isto quando vimos as
estruturas necessarias para o desenvolvimento de um planejamento estratégico
sustentavel. E visivel a falta de recursos, incentivos Federais, do excesso de burocracia
e a voracidade tributaria a que elas sdo imbuidas. As politicas publicas para os
pequenos negocios inibem o fortalecimento dos mesmos sendo que estas, ainda
induzem, os inimeros empreendedores a trabalharem & margem da economia formal.

A competitividade das PE é baixa perante ao advento da globaliza¢do pois, o
investimento, o acesso as tecnologias e a capacitagdo s@o insuficientes perante suas
necessidades. As excessivas regulamentagOes das atividades empresariais incorrem
diretamente ao dispéndio chamado de “custo Brasil” o qual, compromete ainda mais, os
resultados das iniciativas empresariais fazendo com que, se penalize a entidade que nio
tem folga para perder tempo e recursos contornanado obstaculos. A conseqiiéncia disto
¢ uma postura reativa ao invés da pré-ativa, sendo a segunda a¢do ligada, por defini¢éo,
diretamente ao planejamento.

A conclusdo descrita nos primeiros paragrafos esta refletida nas empresas
pesquisadas. Muito embora o rol tenha sido pequeno, limitado e ndo generalista (ndio
extensivo as demais empresas do mesmo porte), o contexto desenvolvido na

bibliografia mostrou-se aplicavel e compativel com as inquisi¢des feitas pelo trabalho.
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Quanto ao design estratégico atual ndo hd duvida da sua necessidade porém, a
adaptac@o dos atuais modelos para as PE ¢ imperativa. Além das variaveis macro, meso
e microecondmicas ainda se pode citar o perfil dos proprietarios deste tipo de empresa.
Por ter forte ligagdo com o empreendimento, o proprietario dirigente deixa de tratar o
mesmo como negocio ou seja, falta ou folga de liquidez, rentabilidade, retengdo de
lucro para investimento, centralizagdo do poder e estudo de viabilidade financeira
exigem uma analise fria e calculista. Para tal ag¢8o, ha a necessidade de se desprender de
valores sentimentais e irracionais fatos que, sdo dificeis para quem conhece os
funcionarios um a um, investiu recursos pessoais ou ainda tem forte desejo pessoal de
sucesso.

Com relag@o a pesquisa de campo os fatos levantados revelaram justamente as
desconfiangas do autor. As empresas pesquisadas apresentaram bom indice de
conhecimento estratégico. Isto se deve ao fato de que as empresas, conforme se explica
no item 2.2, foram escolhidas previamente de forma ndo aleatoria entre as que o autor
tém contato. O motivo base para este direcionamento foi a suspeita da existéncia dos
conceitos desenvolvidos referentes ao planejamento estratégico. As empresas
apresentaram, se n3ao bons conhecimentos, pelo menos ambiente favoravel ao
desenvolvimento de novas técnicas sobre o futuro estratégico do negocio. Podemos
concluir que a amostra foi valida no que refere a este sentido, de modo que nada
adiantaria propor averiguagOes de viabilidade de projetos estratégicos em empresas que
nem sequer cogitam a necessidade de mudangas ou ainda que ndo tém nas varidveis de
objetivo um meio para fazer vencer as dificuldades atuais.

Na segunda seg@o da pesquisa (questdes entre 44 e 54), as empresas revelaram
que consideram, estes conceitos, importantes para o seu desenvolvimento. Em alguns
casos pudemos averiguar extremo interesse em novos desenvolvimentos estratégicos.
Neste topico fizemos o link entre os desenvolvimentos estratégicos correntes € 0 que 0s
pequenos empresarios pensavam, no que atribui a suas condigdes de operacionalidade,
das ferramentas desenvolvidas e moldadas. As conclusdes, mais uma vez, foram
condizentes com 0 objetivo da escolha da amostra. Se prestarmos atengio na tabela 21,
tivemos apenas uma resposta com nota 2 e as demais todas acima de 3, fato que
corrobora a ligagdo, na amostra pesquisada, entre a importancia dada ao planejamento
estratégico, o custo e o retorno de investimentos nesta area. Conclusivamente podemos

afirmar o seguinte: (a) A necessidade de averiguagdo dos custos € factivel. (b) Se
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existem custos, estes devem ser averiguados como qualquer negdcio, mesmo que seja
de forma aproximada, para fins de conclusdes sobre qual é o melhor investimento.

Na terceira parte do questionario (questdes entre 55 e 60), investigamos a
disponibilidade financeira e a disposi¢do para a aplicagdo em projetos de investimento
na area estratégica. Conforme se explicita no topico 4.4.20, as disponibilidades
financeiras existem; porém, segundo as respostas dadas, as empresas pesquisadas
apresentaram o seguinte: (a) problemas, quanto a quantidade desses recursos, o que nos
traz o assunto desenvolvido sobre a improvisagdo estratégica, ou seja, os modelos
correntes propostos ndo podem ser absorvidos na totalidade pela pequena empresa. (b)
Existem consideragdes quanto ao perfil do pequeno empresario. Devido ao fato de a
pequena empresa sofrer agdo direta do dirigente no seu tipo de gestdo, ela fica a mercé
de escolhas pessoais ou ainda ao arbitrio das decisdes imediatistas quanto ao prazo das
realizagdes financeiras. N3o que isso seja um problema; porém, caso pensemos em
decisdes de viabilidade financeira, esta ficara somente com o aspecto de um or¢amento,
raciocinio que foge do pensamento estratégico. (c) No que concerne a disposigdo de
aplicagio de recursos em investimentos estratégicos, € visivel o receio perante este tipo
de investimento. Parece-nos que este receio € proveniente da pequena margem de lucro
a que este tipo de empresas esta sendo submetido. Ao abrir mio de parte desta margem,
0 pequeno empresario estard aumentando seu risco proximo, visto que, devido as
necessidades, suas investidas no campo das previsdes ndo passam de 2 anos.

A viabilidade dos modelos correntes de planejamento estratégico €
comprometedora para as pequenas empresas. Os modelos propostos contemplam
estruturas grandes com a necessidade de geréncia de muitos dados. Devido a este fator
0s pequenos empresarios, quando deparam com estruturas complexas e de grande
abrangéncia, véem em suas necessidades a prioridade, ndo dando condigdes a pelo
menos um ambiente propicio as experiéncias.

Este problema foi corroborado na amostra selecionada, vistas as explanagdes
anteriores. O fato € que, se fizéssemos uma pesquisa com maior abrangéncia (amostra
significativa), de carater generalista, as possibilidades da existéncia dos problemas
averiguados podem ser maiores, porque, como foi citado, a amostra foi pré-selecionada
ou dirigida para empresas que tinham em seus proprietarios dirigentes um grau de
conhecimento do planejamento estratégico. Se este rol de empresas pesquisadas fosse

maior, muito provavelmente veriamos a necessidade de maiores investimentos nestas



areas pois, grande parcela, das pequenas empresas, aparentemente ndo possue nenhum
tipo de conhecimento das varidveis de objetivo € muito menos da possibilidade de
averiguagdo da sua viabilidade pelas varidveis de influéncia.

Parece-nos que o problema ndo € a falta de condi¢cdes para a criagdo das
variaveis de objetivo, mas a falta de criagdo de ambiéncias propicias para a adequagio
estratégica e mais explicitamente a improvisagdo estratégica, fato que nos leva para o
decisor que, no caso em questdo, € o proprietario dirigente. Como podemos observar,
muitas das variaveis ndo necessitam de investimentos consideraveis, ou ainda se ha esta
necessidade, ela pode ser analisada na forma de viabilidades financeiras versus cenarios
versus risco, analise esta que ndo chega a ser comprometedora a ponto de prejudicar o
negdcio estruturalmente.

As decisOes estratégicas sdo baseadas em riscos que, por sua vez, sdo baseados
na estimativa de probabilidades sobre os possiveis resultados. O ambiente de incertezas
em que vivemos, vista a velocidade das informagées, pode nos trazer dados nio
confidveis, fato este normal e corriqueiro. Porém, sabendo-se que o evento € possivel e
sem a previsdo de probabilidades traz aos negoécios, de qualquer tamanho, necessidade
maior de consenso coletivo na tomada de decisdo, coisa que € impossivel na pequena
empresa, visto que seu modelo de gestdo ndo traz inumeras diretorias ou geréncias.

Como ja sabemos, as grandes empresas ja usam os procedimentos de
planejamento estratégico e de fluxo de caixa descontado para as tomadas de decisdo.
Pequenas empresas que, pelo menos, almejam crescimento no futuro, devem trazer em
seus modelos de gestdo a compreensdo das ferramentas aqui apresentadas, de modo que
possam tomar decisdes racionais sobre se devem utiliza-las ou ndo. O fato € que, em
um primeiro momento, este tipo de analise (FDC para viabilidade de projetos de
adequagdo tecnologica) parece complicada e demanda tempo e estrutura; no entanto
ndo podemos esquecer que a tecnologia dos computadores apresenta-se cada vez mais
viavel e barata no mercado, fato que da a possibilidade de acesso & um maior nimero
de empresas.

O que concluimos com o exposto € a real necessidade de se fazer de tudo para
competir com empresas maiores. A medida que as PE deixam de utilizar este tipo de
analise financeira, colocam sobre si uma carga que intensifica suas dificuldades
existentes ou ainda supervalorizam uma desvantagem competitiva aumentando assim a

possibilidade de erro na condugdo da firma. Embora seja de dominio publico a grande
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importancia do uso do material referente ao planejamento estratégico, sabe-se também
que este € um dos principais motivos dos insucessos dos pequenos negocios. Atraves da
pesquisa ficou clara a incapacidade, das pequenas empresas, de absorver todo o
ferramental disponivel. O material desenvolvido fica entdo como base para orientar, este
tipo de empresa, quanto ao risco do fracasso. Este pode advir tanto do excesso quando

da falta de adogdo de novas tecnologias.
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ANEXO I

MODELO DE QUESTIONARIO APLICADO

. 4

runhngho
GETULIO VARGAS

ISAE — INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRACAO E ECONOMIA DO
MERCOSUL

ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA -

EBAP
MESTRADO EXECUTIVO GESTAO PUBLICA — GESTAO EMPRESARIAL

Pesquisa: uma avaliaciio da viabilidade financeira dos projetos de adequacio

tecnologica ante a competicio globalizada

NOTAS EXPLICATIVAS

- O objetivo da presente pesquisa ¢ determinar o estagio das empresas de médio ¢
pequeno porte, bem como de profissionais liberais, prestadores de servigos ou
fornecedores de produtos, no que tange ao seu preparo para a competi¢io globalizada.
Ao mesmo tempo que se constate o real estagio, sera possivel identificar nas respostas
dadas, os principais fatores facilitadores ou impeditivos de que a empresa atinja a
competitividade.

- A amostra escolhida pode ou nio ser representativa, visto que o presente trabalho nido
visa nenhum tipo de generalizagdo. Ele visa a investigagio dos problemas pré-definidos,
com que o pesquisador pretende corroborar sua existéncia na presente pesquisa.

- Nas op¢des de escolha (respostas) pode haver mais de uma opgio a ser escolhida.

- No rol de opgdes ndo existem respostas corretas ou erradas. O presente questionario €
somente para saber o atual estagio quanto & modernidade, bem como perceber os
sistemas de gestdo em uso atual nas entidades pesquisadas.

- Para fins de confirmagdo das respostas o entrevistador ird elaborar uma andlise delas ¢
as enviara aos entrevistados. Caso haja discordancia, peco o obséquio, de enviar seus
comentarios no seguinte e-mail:
petrusreis@uol.com.br
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- Agradego antecipadamente a sua colaboragdo e coloco-me a disposi¢do para
eventuais perguntas, esclarecimentos e debates.

- Para responder marque um X (em vermelho/negrito) no lado esquerdo do
quadrado de cada alternativa;

IDENTIFICACAO

1.1 Nome da empresa ou do profissional liberal:

1.2 Enderego, telefone, e-mail:

1.3 Cargo que ocupa:

1.4 Ramo de negdcio em que atua:

1.5 Quantidade de pessoas envolvidas na execugdo do seu produto/servigo (na sua

empresa):

Esta secdo dirime fatores remotos da empresa, ou seja, fatores que independem da
acdo da empresa ou negdocio na praca onde atua.

FATORES POLITICOS

1. Com relagdo ao ambiente macropolitico, ao tomar decisdes estratégicas na sua

empresa ou negocio, vocé considera ou pondera:

[J Novas leis.

[0 Novas ou futuras politicas governamentais.

7 Alteragdes na composi¢do politica das forgas de poder (municipal, estadual ou

federal).

[0 Néo considero as alternativas acima.
2. Motivo ou causa:

1 Ela interfere na perpetuidade do seu negocio.

0 Devido a instabilidade politica.
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7 Vocé acha importante esta reflexdo porém, ela refletira resultado no longo prazo e
neste momento vocé precisa de resultados do curto e médio prazo.

(1 Vocé n3ao considera ou pondera nenhuma dessas mudangas por motivos de
caracteristicas pessoais de administragdo.

[ Vocé ndo acredita que este fator interfira no seu negocio.

7 Vocé ¢ apolitico.

1 QOutro:

3. Quanto vocé dissemina ou discute essas ponderacdes e fatos, em sua empresa ou
negocio?

(1 Com regularidade.

) Eventualmente.

[Com pouca regularidade.

0 Nido dissemina ou discute.

FATORES SOCIAIS E CULTURAIS

4. Com relacio ao ambiente macrosocial e cultural, ao tomar decisdes estratégicas
na sua empresa ou negocio, vocé considera ou pondera fatos como:

[ Crengas e habitos religiosos.

O Qualidade de vida na regido.

[1 Caracteristicas familiares tipicas.

71 Estilos de vida.

1 Indicadores de emprego / desemprego.

(0 N3ao considero as alternativas acima.

S. Motivo ou causa:

] Este fator tem algum tipo de influéncia, no que tange a gestdo, sobre o seu negocio;

0 A empresa ou negocio sdo independentes quanto a estes fatores sociais e culturais.

[1 Vocé considera que o profissionalismo de sua empresa ou negdcio ndo distingue
diferengas desse tipo.

[} Vocé acha importante esta reflexdo porém, ela refletira resultado no longo prazo e

neste momento vocé precisa de resultados do curto e médio prazo.
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J Vocé ndo considera ou pondera nenhuma dessas mudangas por motivos de
caracteristicas pessoais de administragéo.

0 QOutra razio:

6. Quanto vocé dissemina ou discute essas ponderagées e fatos, em sua empresa ou
negocio?

1 Com regularidade.

J Eventualmente.

JCom pouca regularidade.

0 N3o dissemina ou discute.

FATORES ECONOMICOS

7. Com relacdo ao ambiente macroeconémico, ao tomar decisdes estratégicas na
sua empresa ou negécio, vocé considera ou pondera indices macroecondmicos
como:

[} Indices de taxas de cambio.

[0 Taxas de crescimento.

(1 Taxas de importagdes e exportagdes.

71 Indices de consumo.

1 Custos de méo de obra.

01 Indices de custo devida.

0 Indices de Bolsa de valores.

[J Qutro(s):

(1 Ndo pondero estes indices.

8. Motivo ou causa:

] Vocé pensa que este indice afeta de alguma forma suas decisGes estratégicas.

[7 Vocé ndo se interessa por indice macro.

[J Vocé acha importante esta reflexdo porém, ela refletira resultado no longo prazo e,
neste momento, vocé precisa de resultados do curto e médio prazo.

1 Vocé ndo considera ou pondera nenhuma dessas mudangas por motivos de
caracteristicas pessoais de administragao.

[1 Vocé se interessa, porem eles afetam pouco o seu negocio.
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7 Estes indices ndo trazem nenhuma informac&o relevante ao seu negocio.

7 Qutra razio:

9. Quanto vocé dissemina ou discute essas ponderacdes e fatos, em sua empresa ou
negocio?

0 Com regularidade.

[ Eventualmente.

0O0Com pouca regularidade.

[1 Nao dissemina ou discute.

FATORES TECNOLOGICOS

10. Com relacio aoc ambiente macrotecnolégico, ao tomar decisdes estratégicas na
sua empresa ou negocio, vocé considera ou pondera o nivel de informagio quanto
a:

[0 Informagdes de inovagdes e conquistas tecnologicas.

1 Obsoletismo tecnologico dos equipamentos que utiliza.

1 Os impactos de novos equipamentos sobre o conhecimento da empresa.

[1 Ndo considera.

11. Motivo ou causa:

] Vocé pensa que este indice afeta de alguma forma suas decisdes estratégicas.

O Vocé nio se interessa por indice macro.

[J Voceé acha importante esta reflexdo porém, ela refletira resultado no longo prazo e,
neste momento, vocé precisa de resultados do curto e médio prazo.

[l Vocé ndo considera ou pondera nenhuma dessas mudangas por motivos de
caracteristicas pessoais de administra¢do.

[0 Vocé se interessa, porem eles afetam pouco o seu negocio.

[ Estes indices ndo trazem nenhuma informagdo relevante ao seu negocio.

O Qutra razio:

12. Quanto vocé dissemina ou discute essas ponderacgdes e fatos, em sua empresa
ou negoécio?

[0 Com regularidade.
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71 Eventualmente.
“1Com pouca regularidade.

{J Nio dissemina ou discute.

FATORES DEMOGRAFICOS

13. Com relacio ao ambiente macrodemografico, ao tomar decisdes estratégicas na
sua empresa ou negécio, vocé considera ou pondera o nivel de informaciio quanto
a:

01 Composigdo etaria da populagdo.

01 Concentragdo e dispersdo urbana (dados ndo ligados diretamente a sua empresa /
negocio).

O Outro:

14. Motivo ou causa:

0 Ele é importante para o futuro de seu negocio.

1 Seu negocio independe de fatos ou mudangas neste ambiente.

1 Vocé acha importante esta reflexdo porém, ela refletira resultado no longo prazo e,
neste momento vocé precisa de resultados do curto e médio prazo.

T Vocé ndo considera ou pondera nenhuma dessas mudangas por motivos de
caracteristicas pessoais de administrag@o.

71 QOutra razio: ,

15. Quanto vocé dissemina ou discute essas ponderacdes e fatos, em sua empresa
ou negocio?

00 Com regularidade.

[0 Eventualmente.

[Com pouca regularidade.

[1 Ndo dissemina ou discute.
Esta secio dirime fatores préoximos da empresa, ou seja, fatores (macro) que

variam de acordo com a acdo da empresa ou negicio, na praca onde atua, porém

ainda sio externos.
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FATORES LIGADOS A CLIENTES

16. Quanto a fatores ligados aos clientes, qual dos itens abaixo vocé leva em
consideracio no desenvolvimento estratégico de seu negécio?

[1 Valores, atitudes € comportamentos.

[ Distribui¢do geografica.

O Distribuicdo demografica: sexo, grupo social, ocupagdo e renda.
0 Caracteristicas pessoais como personalidade, motivacéo e cultura.
[J Usuarios potenciais (os ndo servidos).

[J Necessidades e demandas da empresa.

[0 Demandas e necessidades do cliente normalmente atendido.

] Acesso a empresas ou servigos similares.

{1 Nenhuma das alternativas.

17. Qual o nivel de disseminaciio ou discussio na empresa dos itens citados?
(1 Com regularidade.

00 Eventualmente.

[JCom pouca regularidade.

[J N3o dissemina ou discute.

18. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizagao.

{1 Nao ha tempo habil para a formagdo de um banco de dados.

[0 Nao ha recursos disponiveis para a formagdo de um banco de dados.

71 O custo da estrutura a ser montada ira consumir parte da sua rentabilidade.

O Este tipo de informag@o ndo trara resultados no curto e médio prazo, somente no
longo;

[ Este tipo de variavel é dindmicas (muda periodicamente), € vocé ndo tém tempo e
recursos para manter esta informagao.

00 Vocé ndo tém este tipo de informagio, pois ela ndo faz parte do seu estilo de gestédo.

[ Outro:

FATORES LIGADOS AOS PRODUTOS OU SERVICOS DA EMPRESA
19. Quanto a fatores ligados aos produtos e servicos, quais dos itens abaixo vocé

leva em consideracio no desenvolvimento estratégico de seu negocio?



“1 Distribuigdo geografica por uso.

7 Cliente: individual ou organizacional.

(7 Atualizagdo tecnologica.

[0 Freqiiéncia de uso.

0 Utilidade e beneficios.

O Locais de uso, entrega e prestagdo de servigo.
[0 Requisitos, contexto e formas de utilizagdo.
[1 Qualidade de servigos e produtos similares.

1 Nenhuma das alternativas.

20. Qual o nivel de disseminac¢io ou discussio, na empresa, dos itens citados?
{1 Com regularidade.

[J Eventualmente.

[1Com pouca regularidade.

{1 Nio dissemina ou discute.

21. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizagio.
71 Nao ha tempo habil para a formagdo de um banco de dados.
[0 N3o ha recursos disponiveis para a formagdo de um banco de dados.

[1 A custo da estrutura a ser montada ira consumir parte da sua rentabilidade.

7 Este tipo de informagdo ndo trard resultados no curto e médio prazo, somente no

longo.

O Este tipo de variavel ¢ dindmicas (muda periodicamente), e voc€ nio tém tempo €

recursos para manter esta informagao.

71 Vocé ndo tém este tipo de informagdo, pois ela ndo fazem parte do seu estilo de

gestao.

1 Qutro:

RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

19. Quanto a fatores ligados as relacées interorganizacionais, qual dos itens abaixo

vocé leva em consideracio no desenvolvimento estratégico de seu negécio?

(1 Elos de dependéncia, como por exemplo: normativos e financeiros.
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77 Competidores: empresas atuando na mesma area, mercado ou institui¢des utilizando
as mesmas fontes de recursos.

(1 Entrantes: potencialidade de se criar empresas similares.

O Elos emulativos®': institui¢des de apoio e incentivos.

[J Parceiros: aliados, franquiados e contratados.

[J Provedores em geral: fornecedores e criadores de produtos, servigos e tecnologias.
0 Nenhuma das alternativas.

20. Qual o nivel de disseminac¢ido ou discussio, na empresa, dos itens citados?

00 Com regularidade.

71 Eventualmente.

(JCom pouca regularidade.

{(J Nio dissemina ou discute.

21. Para o item(s) nio escolhido(s), qual(is) o(s) principal(is) motivo(s) da sua nio
utilizaciao?

[0 Nio ha tempo habil para a formagdo de um banco de dados.

(1 Néo ha recursos disponiveis para a formag¢do de um banco de dados.

{1 A custo da estrutura a ser montada irad consumir parte da sua rentabilidade.

1 Este tipo de informag¢do ndo trara resultados no curto e médio prazo, somente no
longo.

(1 Este tipo de variavel € dindmicas mudam periodicamente, € vocé ndo tém tempo €
recursos para manter esta informagao.

[ Vocé ndo tém este tipo de informacdo pois ela ndo fazem parte do seu estilo de
gestao.

00 Outro:

Esta seciio dirime fatores internos A empresa, ou seja, fatores que dependem da

acio da empresa ou negdcio, no que tange a sua gestiio, na praca onde atua.

SERVICOS E/OU PRODUTOS

* Tmulativos: estimulo, incentivo;
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22. Qual dos itens abaixo, com relacio aos seus produtos ou servigos, vocé conhece,
classifica, monitora, no que tange ao ambiente interno da empresa?

Obs.: classificacdo, registros e monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente
catalogados por escrito, para que sejam comparados periodos passados e presentes.

= Confiabilidade.

0 Qualidade.

O Acessibilidade.

[} Disponibilidade.

[Custo.

[0 Nenhuma das alternativas.

23. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizacio.

[0 Nédo ha tempo habil para a formagdo de um banco de dados.

00 N&o ha recursos disponiveis para a formagdo de um banco de dados.

0 A custo da estrutura a ser montada ira consumir parte da sua rentabilidade.

[0 Este tipo de informag¢do ndo trara resultados no curto e médio prazo, somente no
longo.

[ Este tipo de variavel € dindmica (muda periodicamente), e vocé ndo tem tempo e
recursos para manter esta informagéo.

O Vocé nio tém este tipo de informagéo, pois ela ndo faz parte do seu estilo de gestéo.

{0 Outro:

CLIENTES

24. Qual dos itens abaixo, com relacio aos seus clientes, vocé conhece, classifica,
monitora, no que tange aos fatores internos da sua empresa?

Obs.: classificacdo, registros e monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente
catalogados por escrito, para que sejam comparados periodos passados e presentes.

7 Adequagdo as caracteristicas das pessoas ou unidades organizacionais na empresa.

O Atendimento: natureza da atengdo das pessoas na empresa.

(J Nenhuma das alternativas.

25. Para o item nio escolhido, cite o principal motivo da sua nio utilizacio.



3 Nao ha tempo habil para a formagdo de um banco de dados.

J Néo ha recursos disponiveis para a formagdo de um banco de dados.

0 O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade.

[l Este tipo de informagdo ndo trara resultados no curto e médio prazo, somente no
longo.

T Este tipo de variavel € dindmica (muda periodicamente), € vocé€ ndo tem tempo e
recursos para manter esta informagao;

{1 Vocé ndo tém este tipo de informagdo pois ela ndo faz parte do seu estilo de gestdo.

7 Qutro:

OBJETIVOS

26. Quais dos itens abaixo, com relacio aos seus objetivos, vocé conhece, classifica,
monitora, no que tange ao ambiente interno da sua empresa?

Obs.: classificagdo, registros e monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente
catalogados por escrito, para que sejam comparados periodos passados e presentes.

0 Definigdo da operacionalizagdo no que diz respeito a novos projetos, meétodos e
procedimentos.

M Coeréncia com os objetivos, ou seja, monitoramento de fases intermediarias a serem
atingidas, para que ndo hajam desvios do objetivo maior.

[J Nenhuma das alternativas.

27. Para o itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizacio.

(1 Nao ha tempo habil para a formag@o de um banco de dados.

1 N&o ha recursos disponiveis para a formagao de um banco de dados.

[J O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade.

[ Este tipo de informagdo ndo trard resultados no curto e médio prazo, somente no
longo.

O Este tipo de variavel ¢ dindmica (muda periodicamente), e vocé ndo tem tempo e
recursos para manter esta informagéo.

[0 Vocé ndo tém este tipo de informag@o, pois ela ndo faz parte do seu estilo de gestio.

{1 Outro:

AMBIENTE SOCIAL
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28. Quais dos itens abaixo, com relacio ao ambiente social, vocé conhece, classifica,
monitora, no que tange aos fatores internos da sua empresa?

Obs.: classificacdo, registros e monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente
catalogados por escrito, para que sejam comparados periodos passados e presentes.

O Relacionamento com colegas de trabalho

7 Coesdo e harmonia na equipe.

00 Apoio dos colegas.

{J Grau de autoritarismo das chefias.

71 Seguranga no emprego.

7] Participagd@o nas decisdes.

(1 Interagdo entre chefes e subordinados.

[ Presenca em eventos sociais internos.

[ Prémios e incentivos.

0 Sentido de pertencer ao time.

0 Sentido de reconhecimento da equipe / time.

[J Autonomia em métodos de trabalho.

O Nenhuma das alternattvas.

29. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizacio.

[ Nao ha tempo habil para a formagdo de um banco de dados. .

71 N3o ha recursos disponiveis para a formag¢do de um banco de dados.

O O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade.

00 Este tipo de informagdo n3o trara resultados no curto € médio prazo, somente no
longo.

71 Este tipo de variavel ¢ dindmica (muda periodicamente), e vocé ndo tem tempo e
recursos para manter esta informagdo.

{0 Vocé n3o tém este tipo de informagio pois ela ndo faz parte do seu estilo de gestdo.

(1 Outro:

RECURSOS HUMANOS
30. Qual dos itens abaixo vocé conhece, classifica, monitora, no que tange aos

fatores internos da sua empresa?
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Obs.: classificagdo, registros e monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente
catalogados por escrito, para que sejam comparados periodos passados e presentes.

O Habilidades e competéncias.

[J Formagao e desenvolvimento pessoal.

O Incentivos a permanéncia - furnover .

0 Adeauagido da retribuigio.

00 Nenhuma das alternativas.

31. Para os itens nao escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizacio.

1 Nédo ha tempo habil para a formagdo de um banco de dados.

[ Néo ha recursos disponiveis para a formagdo de um banco de dados.

O O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade.

[ Este tipo de informagdo ndo trard resultados no curto e médio prazo, somente no
longo.

O Este tipo de variavel ¢ dindmica (muda periodicamente), € vocé ndo tem tempo e
recursos para manter esta informagao;

[J Vocé ndo tém este tipo de informacgdo pois ela ndo faz parte do seu estilo de gestdo.

7 Qutro:

MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

32. Quais dos itens abaixo, com relacio a maquinas e equipamentos de sua
empresa ou negocio, vocé conhece, classifica, monitora, no que tange ao ambiente
interno da sua empresa? Obs.: classificacdo, registros e monitoramento aqui
referem-se a dados efetivamente catalogados por escrito, para que sejam comparados
periodos passados e presentes.

U Reposigdo e manutengio.

O Interrupgdes (por deficiéncia do equipamento).

O Automagio — informatizacio.

00 Equipamentos de comunicag@o.

0 Atualizagdo tecnologica.

O Nenhuma das alternativas.

** turnover: faturamento pessoaz,
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33. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizacio.

1 Néo ha tempo habil para a formagdo de um banco de dados.

00 N&o ha recursos disponiveis para a formagdo de um banco de dados.

[0 O custo da estrutura a ser montada ira consumir parte da sua rentabilidade.

[ Este tipo de informagdo n3o trara resultados no curto e médio prazo, somente no
longo.

O Este tipo de variavel é dindmica (muda periodicamente), e vocé ndo tem tempo e
recursos para manter esta informacao.

T Vocé ndo tém este tipo de informagio pois ela ndo faz parte do seu estilo de gestdo.

0 Outro:

INSUMOS E MATERIAIS

34. Quais dos itens abaixo, com relacio a insumos e materiais, vocé conhece,
classifica, monitora, no que tange aos fatores internos da sua empresa?

Obs. : classificacdo, registros e monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente
catalogados por escrito, para que sejam comparados periodos passados e presentes.

(1 Matéria prima

1 Outros insumos.

00 Nenhuma das alternativas.

33. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizacio.

(1 Néao ha tempo habil para a formagdo de um banco de dados;

1 Ndo ha tempo habil para a formagdo de um banco de dados.

[ Nao ha recursos disponiveis para a formacao de um banco de dados.

T O custo da estrutura a ser montada ira consumir parte da sua rentabilidade.

(1 Este tipo de informagdo ndo trara resultados no curto e médio prazo, somente no
longo.

01 Este tipo de varidvel é dindmica (muda periodicamente), € vocé ndo tem tempo e
recursos para manter esta informagao.

[0 Vocé ndo tém este tipo de informagdo pois ela ndo faz parte do seu estilo de gestdo.

0 Outro:

TAREFAS
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36. Quais dos itens abaixo vocé conhece, classifica, monitora, no que tange aos
fatores internos da sua empresa?

Obs.: classificacdo, registros e monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente
catalogados por escrito, para que sejam comparados periodos passados e presentes.

0 Complexidade.

1 Pressd@o do tempo.

0 Variedade (diversidade das habilidades).

[ Carga de trabalho.

O Nenhuma das alternativas.

37. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizacfio.

[1 Ndo ha tempo habil para a formagdo de um banco de dados.

[J N&o ha recursos disponiveis para a formag¢do de um banco de dados.

77 O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade.

[7 Este tipo de informagio ndo trara resultados no curto e médio prazo, somente no
longo.

71 Este tipo de variavel é dindmicas (muda periodicamente), € voc€ ndo tem tempo e
recursos para manter esta informacao.

0 Vocé ndo tém este tipo de informagdo pois ela ndo faz parte do seu estilo de gestéo.

J Outro:

CARATER ORGANIZACIONAL

38. Quais dos itens abaixo, com relacio ao cariter organizacional, vocé conhece,
classifica, monitora, no que tange aos fatores internos da sua empresa?

Obs.: classificagdo, registros e monitoramento aqui referem-se a dados efetivamente
catalogados por escrito, para que sejam comparados periodos passados e presentes.

0 Valores e missdo — compartilhados (esta alternativa so é vilida, se a entidade possuir
valores e missdo estabelecidos por escrito e disseminados na empresay).

[ Reputagdo e imagem.

1 Planos de agdo.

0 Nenhuma das alternativas.

39. Para os itens nio escolhidos cite o principal motivo da sua nio utilizacio.
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[1 Nao ha tempo habil para a formagao de um banco de dados.

[1 Néo ha recursos disponiveis para a formag@o de um banco de dados.

[J O custo da estrutura a ser montada ird consumir parte da sua rentabilidade.

1 Este tipo de informagdo ndo trard resultados no curto e médio prazo, somente no
longo.

[0 Este tipo de variavel é dinamicas (muda periodicamente), € vocé ndo tem tempo €
recursos para manter esta informagao.

[0 Vocé nao tém este tipo de informagio pois ela ndo faz parte do seu estilo de gestdo.

0 Qutro:

40. Opiniao
Cite abaixo, em ordem decrescente, quais os principais motivos ou dificuldades que
vocé supde serem determinantes na implantagio e consolidacio dos procedimentos

acima citados(no minimo 3).

Nesta secido serdo listados alguns topicos que dizem respeito a sua sensibilidade
quanto a apiicacao dos fatores, variaveis ou métodos citades acima. Para cada
pergunta assinale o grau de importancia de acordo com a tabela abaixo.

Tabela de grau de sensibilidade

Nao tem Muito
1 2 3 4 5 6 |
importancia importante

41. Importancia de estabilidade financeira da
empresa ou negocio.

42. Importiancia da disponibilidade de recursos

para investimentos nestas ireas

43, Incentivos fiscais.

44. Visualizacio do retorno financeiro dos

investimentos aplicados nestas ferramentas.
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45. Estabelecimento do senso de urgéncia quanto a
necessidade dinimica de mudancas.

46. Coaliziao administrativa.

47. Realizacio de conquistas financeiras
empresariais no curto prazo.

48. Consolidacao, no curto ¢ médio prazo, de
ganhos financeiros para a empresa ou negdcio.

49. Confirmacio do retorno financeiro esperado.
50. Realizacdo de conquistas pessoais financeiras e
intelectuais (para o caso de mais de 1 pessoa
envolvida no processo).

S1.Preparo financeiro da empresa para desafios

que revertam resultados no médio e longo prazo.

RN

Nesta secao serao listados alguns topicos que dizem respeito a situaciio atual de

sua empresa ou negocio. Para cada pergunta assinale o grau identificado de

acordo com a tabela abaixo.

Tabela de grau de sensibilidade

Péssima 1 2 3 4

5

Otima

52. Como vocé avalia a situagio financeira de seu

negécio?

53. Como vocé avalia a sua margem de lucro

liquido?

54. Como vocé avalia a sua condicio financeira para

aplicar recursos na modernizacio de seu negocio?

55. Como vocé avalia a liquidez de seu negécio?
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56. Como vocé avalia o retorno sobre o investimento
feito em seu negocio?

57. Como vocé avalia o seu giro financeiro?




NOTAS EXPLICATIVAS

1. Experiéncia profissional do autor
A experiéncia profissional do pesquisador o levou ao contato com diversas empresas e
profissionais liberais satélites na area de construgdo civil e de outros setores do
mercado. Com o inicio da carreira profissional, no ano de 1987, a interagdo com os
mais vartados tipos de organizagdes foi a regra. Atuando no ramo da construgio civil
pesada, nos setores de pavimentagido e terraplenagem, os contatos com empresas de
equipamentos pesados de pavimentag¢do, importados, foram uma experiéncia marcante.
Problemas corriqueiros destas organizagdes tais como: manuais em inglés, falta de
pecas de reposigdo, baixo rendimento, médo de obra ndo adequada e falta de treinamento
especifico foram os fatos marcantes desta fase. Nos trés anos seguintes atuando como
profissional especialista em projetos complementares do setor de construgdo civil, os
contatos profissionais foram completamente diferentes. O relacionamento com uma
mao de obra mais especializada e clientes mais atualizados fizeram que se constatasse a
falta de unidade nos projetos envolvidos em um mesmo empreendimento. Apos este
tempo, o canteiro de obras de construgdo civil foi o espaco onde se desenvolveram
novas experiéncias. As empresas passaram a operar com meétodos e equipamentos
triviais e essa experiéncia se tornou relevante para a pesquisa que se segue. Contatos
com a gestdo de recursos humanos foram os fatos marcantes desta época, pois as
necessidades de aplicacdo de recursos de alta tecnologia (computadores) foram o
grande dilema da época. Os equipamentos eram caros e ndo se conheciam ainda os
resultados a analise custo/beneficio deles. Nos anos seguintes a relagdo entre empresa e
suas satélites tornou-se expressiva. Com obras de médio porte (até 600 funcionarios), o
confronto entre varios tipos € niveis de tecnologias ficou intenso. Métodos, tecnologias
de gestdo administrativa, financeira, de Recursos Humanos e a propria gestdo técnica
na area de engenharia fizeram com que a relagdo custo - beneficio dos investimentos se
tornasse de apurac¢do diaria. Atualmente, mesmo com todo o ferramental tecnoldgico e
o desenvolvimento intelectual disponivel, a variavel relagdo custo—beneficio ainda €
determinante. Decisdes de viabilidade, no que tange a investimentos, fazem com que os
impasses causados pelos confrontos entre os varios niveis de formagdo, afetem a
sinergia da empresa. Acionistas, com formagdo académica anterior a década de 70,
ficam inseguros com a aplica¢do de tecnologias com as quais ndo tém familiaridade.
Logo, ha necessidade de se fazer uso de expedientes ou linguagens que eles ja
conhegam, para validar a aplicagdo de novas tecnologias. A estes fatos observados nos
diversos niveis, fungdes e organizagSes no exercicio das atividades profissionais do
autor, associados aos problemas de autoritarismo (pela formagio), falta de capital (pela
situagdo econdmico-social do pais) e falta de treinamento (pela falta de capital e
disponibilidade de tempo), entre outros, foram os principais desafios verificados nas
empresas.
2. Questionario
Os questionarios foram respondidos de trés formas:

- Escnita;

- Computador,

- Via NET;
A terceira opgao foi dada para fins de facilitar aos entrevistados os meios de resposta e
envio para o pesquisador. O questionario foi publicado no site
http://200.250.223 2/tile/petrus htm.
Todos os questionarios estdo disponiveis em nossos arquivos para fins de consulta. Caso
haja interesse, enviar e-mail para pctrusreis@uol.com.br.
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