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RESUMO

A capacidade de liderar eficazmente, gera a qualidade, melhor desempenho, produtividade, relagbes
bem sucedidas e conseqiientemente maior lucratividade para a organizacdo em que o Lider atua.
Dessa forma, esse artigo tem como objetivo analisar como os gerentes de um pdlo de confeccoes
exercem as suas fungdes gerenciais, para isso, sdo avaliados os seguintes itens: desenvolvimento de
competéncias gerenciais; papel e funcoes gerenciais;, decisdes estratégicas;, apoio externo;
planejamento das atividades; entre outros aspectos relevantes. Sendo utilizada para a pesquisa,
conceitos de revisdo literdria e uma pesquisa de campo, envolvendo 48 micros e pequenas empresas
do polo de confeccdo da Gloria, Municipio de Vila Velhas-ES.

Palavras-chave: Micro e pequena empresa. Decisdes estratégicas. Pélo de confecgdes.

1. INTRODUCAO

Nos dltimos anos uma nova concepgdo de empresa foi se cristalizando e, por suas
caracteristicas, vem sendo chamada de holistica, ou seja, global, plena, sem limites.
Administrar uma empresa nestes dias tdo dificeis requer novas habilidades e novas idéias
sobre a prépria empresa.

Eufrésio (1994), afirma que a intui¢do substituird o planejamento, a empresa formal
serd substituida pela flexibilidade, a chefia pela lideranca e controle pelos valores,
revolucionando ndo s6 o que se entendia como empresa, como também sua gestao.

O empresario desses novos tempos deverd ter uma visdo global e agir localmente,
reconhecer a importincia das varidveis, saber fazer prognésticos antes que outros fagcam,
ajustar-se as exigéncias das mudangas e conhecer profundamente seu negdcio. Construir uma
administracdo empreendedora € a principal tarefa politica desta geragao.

As pessoas devem estar dispostas a rever seus valores e métodos e a desenvolver um
novo entendimento de seu papel nas relacdes de trabalho. Precisam gerenciar e administrar
seus problemas de diferentes formas, decodificando o sentido banal e abstrato para se ter uma
visdo mais ampla e profunda do que esta acontecendo.

Atualmente, fala-se muito sobre gerente “coach” que, em inglés, significa treinador,
orientador, aquele que assume uma postura de educador, portanto, acreditando na
possibilidade de transformacdo das pessoas em detrimento do velho estilo de gerenciamento
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baseado no mando e obediéncia. Conforme afirma Viana (1996, p. 90) “quem ensina aprende
mais rapido”.

Retroagindo a histéria da administragdo, deparamos com abordagens sobre o papel
gerencial que ao longo dos anos foram se modificando por priticas excludentes ou
corporativas/transformadoras. Como por exemplo, pode-se citar Taylor que se concentrou nas
tarefas dando destaque ao dever do administrador e ao coletar informagdes sobre préticas de
trabalhos, atividades equipamentos e métodos que produzissem os melhores resultados; Elton
Mayo que se concentrou nas pessoas dando énfase ao promover condi¢des de trabalho que
pudesse ocorrer “cooperacdo espontinea” entre os grupos; Fayol que deu énfase ao modelo
gerencial do planejar, organizar dirigir e controlar. Hoje em dia, os empresarios devem ser
generalistas vislumbrando o futuro em longo prazo e propondo alternativas para dar conta do
todo, que é formado por partes distintas, que precisam ser respeitadas e entendidas para que
haja integracdo. O empresdrio moderno ndo poderd ser alguém parcialmente competente, ele
precisard desempenhar bem todos os seus papéis buscando alcangar a efici€éncia
gerencial/empresarial.

Assim, o presente artigo visa analisar o papel e funcdes gerenciais dos gestores das
pequenas empresas. A metodologia utilizada neste estudo sustenta-se na pesquisa
exploratdria. A pesquisa exploratdria visa prover o pesquisador de um maior conhecimento
sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. E apropriada para estigios da
investigacdo quando a familiaridade, o conhecimento e a compreensdo do fendmeno, por
parte do pesquisador, sdo insuficientes ou inexistentes. Seu objetivo € explorar um problema
ou situacdo para prover critérios e compreensdo. Caracteriza-se por ser flexivel e versitil, e
por beneficiar-se do uso de varios métodos (MALHOTRA, 2001). Neste estudo foi aplicado
um questiondrio de perguntas diretas as empresas, que nio serdo divulgas (pelo anonimato
solicitado pelas mesmas), sendo que o universo da pesquisa sao 48 de empresarios de micro e
pequenas empresas do municipio de Vila Velha/ES.

Este trabalho estd estruturado em tré€s partes. Em um primeiro momento, aborda-se o
conceito de micro e pequena empresa. Em seguida, discorre-se sobre o desenvolvimento das
competéncias gerenciais necessdrias. O papel e funcdes gerenciais sdo abordados com o
intuito de mostrar as habilidades que facilitam o empresério na execugdo de suas tarefas. Por
fim, apresentam-se a drea em estudo e os resultados explorados. Os dados sdo apresentados na
integra, comentados ou situados, expressos por graficos e ou demonstrativos numéricos,
quando for o caso.

2. CLASSIFICANDO MICRO E PEQUENA EMPRESA

Conforme salienta Chér (1991, p. 17), é muito comum que, ao se abordar o assunto
microempresas e empresas de pequeno porte, inicie-se a abordagem pela defini¢do do que seja
uma pequena empresa. Contudo, ha dezenas de critérios para estabelecer-se tal defini¢céo, a
respeito dos quais, até hoje, ndo se encontrou consenso. Existem muitos pardmetros para se
definir as pequenas empresas, muitas vezes dentro de um mesmo pais. De qualquer forma,
para formular o conceito, algumas variaveis sdo tradicionalmente utilizadas, tais como mao-
de-obra empregada, capital registrado, faturamento, quantidade produzida, etc. Vale lembrar
que a classificagdo baseada em mao-de-obra tem sido a mais usada, apesar da falta de
consenso.

Ha registros de que a primeira definicdo de pequena empresa foi apresentada nos
Estados Unidos, em 1948. Para ser considerada pequena empresa, era necessirio que se
atendesse alguns critérios:



Ill SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia

® ndo apresentar posicdo dominante no comércio ou industria da qual faz parte;
nao possuir mais de 500 empregados;
operar de forma independente.

Sandroni (1994, p. 15), quando trata da definicio de empresa, compara a
administracdo das pequenas empresas com aquelas de maior porte, enfatizando, também, a
forma juridica do negécio:

[...] Uma empresa pode ser organizada de varias formas, dependendo da maneira
como o capital se divide entre os proprietdrios. Nas pequenas e médias empresas, a
direcdo é habitualmente, entregue aos proprietdrios. Jd nas grandes empresas, é
freqiiente a contratacdo de administradores profissionais para dirigi-las. As
pequenas e médias empresas organizam-se na forma de sociedades por cotas, com
responsabilidade limitada ou ndo, ou sob a forma de sociedades anOnimas de
capital fechado. As grandes empresas organizam-se geralmente na forma de
sociedades andnimas de capital aberto, com acdes (cotas unitdrias) livremente
negociaveis nas bolsas de valores.

A seguir o quadro 1 reproduz os critérios utilizados em alguns 6rgdos e institui¢oes
para classificagdo das micro, pequenas e médias empresas. Percebe-se a diversidade de
critérios utilizados, mesmo em diferentes esferas governamentais.

Com isso, surge uma das primeiras dificuldades que as empresas enfrentam em seus
controles administrativos.

Entidade Critério
SEBRAE - Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e | Nimero de pessoas ocupadas
Pequenas Empresas a) Inddstria
Micro até 19 pessoas
Pequena de 20 a 99 pessoas
Média de 100 a 499 pessoas
Grande acima de 500 pessoas
b) Comércio
Micro até 9 pessoas
Pequena de 10 a 49 pessoas
Média de 50 a 99 pessoas
Grande acima de 500 pessoas
IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e |Ndmero de pessoas ocupadas
Estatistica Micro até 19 pessoas
Pequena de 20 a 99 pessoas
Média de 100 a 499 pessoas
Grande acima de 500 pessoas
Ministério do Trabalho Nimero de pessoas ocupadas
Micro até 9 pessoas
Pequena de 10 a 99 pessoas
Média de 100 a 499 pessoas
Grande acima de 500 pessoas
BNDES a) Receita operacional liquida anual ou
anualizada
Pequena até R$ 4.000.000
Meédia até R$15.000.000
Grande acima de R$ 15.000.000
b) Nos casos de implantagdo a classificagdo serd
feita com base na projecdo de vendas utilizadas no
empreendimento

Fonte: Kassai (1996, p. 81)

Quadro 1 — Demonstrativos dos Critérios Oficiais de Classificagdo de MPMES.
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Indmeras sdo as diferencas existentes entre as MPE’s e as grandes empresas. A esse
respeito, Salomon (1986, p. 53) cita John Kenneth Galbraith, que observou que as pequenas e
médias empresas atuam em ambientes econdmicos distintos:

As duas partes da economia — o mundo de algumas centenas de empresas
dinamicas macicamente e altamente organizadas, de um lado, e os milhares de
proprietdrios pequenos e tradicionais, de outro lado — sdo bastante diferentes. Nao
se trata apenas de uma diferenca de grau, mas de uma diferenca que invade todos os
aspectos da organizacdo e do comportamento econdmico, inclusive o préprio
motivo de esforgo.

Ainda a este respeito, Lopes de Sd (1984, p. 14), ao tratar das caracteristicas dos
pequenos negdcios afirma que: “pequena empresa € aquela que tem uma pequena estrutura e
um funcionamento singelo”.

Complementando que nas pequenas empresas as decisdes, providéncias e execugdes
de medidas para a realizacdo dos negécios estido nas maos dos proprietdrios.

3. DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS GERENCIAIS

Atualmente, é cada vez mais claro que o sucesso de planos e estratégias depende de
pessoas comprometidas com a missdo e os objetivos das organizagdes, assim como do
desenvolvimento de uma série de competéncias para que as pessoas estejam a altura de
assumir desafios, especialmente, no ambito gerencial, responsdvel por potencializar a gestdo
da empresa. Desta forma, o desenvolvimento de competéncias gerenciais se alinha ao objetivo
mais amplo de tornar as organizagdes melhor preparadas para enfrentar os desafios atuais e
futuros, especialmente as de pequeno porte, que sdo mais suscetiveis as mudangas.

Ressalta-se que a estas competéncias, cada organizacdo pode acrescentar aquelas que
consideram criticas para o alcance de seus resultados especificos. O importante é que as
competéncias gerenciais expressem o espirito da organizagdo e a ajudem a alcancar maiores e
melhores resultados.

Mintzberg (1977) tenta mostrar que os gerentes ndo sdo aquelas pessoas meditativas e
disciplinadas conforme consta de intimeros livros didéticos, o que € comprovado por ele,
através de estudos realizados que mostram os gerentes envolvidos com questdes didrias
colhendo suas préprias informagdes, tomando rdpidas e as vezes apressadas decisdes,
centralizando esforcos naquilo que é estratégico para a organizacdo, ou seja, seu core
business.

Referindo-se a questdo do desenvolvimento de competéncias gerenciais, Swieringa e
Wierdsma (1992) contribuem para essa reflexdo destacando as trés dimensdes principais que
consideram.

1. O SABER - refere-se ao conhecimento. Implica questionamentos e esfor¢os voltados
informulacdo que possa agregar valor ao trabalho. Conforme Ruas (1999),
conhecimento é o que se deve saber para desenvolver com qualidade aquilo que lhe
atribuido (conhecimento acerca das ferramentas de qualidade, de sistemas de custos, de
segmentacido de mercados, de atendimento aos clientes, de sistematizacio e organizacio
das informacdes etc.).

o O ®

2. O SABER FAZER - refere-se a habilidades. Centraliza-se no desenvolvimento de praticas
e consciéncia da acdo tomada. As habilidades sdo o que se deve saber para obter um bom
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desempenho (habilidade para motivar, orientar e liderar uma equipe em torno de metas e
objetivos, habilidade para negociar com clientes, com fornecedores, e clientes internos,
habilidade para planejar, para avaliar desempenhos etc.) (RUAS, 1999).

3. O SABER AGIR - refere-se a atitudes. Busca um comportamento mais condizente com a
realidade desejada. Neste momento realiza-se a unifio entre discurso e a¢do. Deve-se saber
agir para poder empregar adequadamente os conhecimentos e habilidades (iniciativa e
empreendedorismo, confiabilidade, espirito inovador, flexibilidade para considerar
opinides diferentes das suas, flexibilidade para reconhecer erros, disposi¢do para aprender,
persisténcia etc.) (RUAS, 1999).

Na realidade, as dimensdes saber, saber-fazer e saber-agir estdo inter-relacionadas e
por vezes se confundem. Trata-se de uma andlise multipla de dimensdes que se referem ao
individuo, ao grupo e a organizacdo, uma vez que estes conceitos podem ser amplamente
analisados sob os diferentes prismas citados. Um aspecto fundamental para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais refere-se a apropriacdo do conhecimento (saber)
em ag¢des no trabalho (saber-agir).

4. PAPEL E FUNCOES GERENCIAIS

A formacdo gerencial tem provado que aquisi¢do de novas habilidades cria
alternativas para o individuo, em termos de carreira e de vida. As habilidades adquiridas pelo
empresdrio facilitam a execugdo de suas tarefas, enriquecendo sua compreensdo diante da
vida: pessoas com e melhores conhecimentos e com habilidades desenvolvidas tornam-se
autoconfiantes e contribuem para a criagdo de um clima organizacional seguro.

As mudangas vém ocorrendo num ritmo tdo vertiginoso que se torna dificil assimild-
las por completo, configurando novos e inusitados cendrios tanto para as pessoas quanto para
as organizacdes. O movimento continuo € caracteristica comum: rdpidas transformacdes,
incertezas, mas também muitas oportunidades.

Fazendo frente as exigé€ncias atuais o empresdrio precisa aprender novos modos de
gerenciar seus negdcios e estimular um espirito de equipe em que todos contribuam com seus
conhecimentos. E preciso melhorar continuamente os processos produtivos e administrativos.
Conforme Mattar (2000) comenta que o importante agora, € daqui para frente, € ter pessoas
que maximizem o uso do capital e que saibam gerar, desenvolver e aplicar conhecimentos,
métodos e tecnologias, notadamente as relacionadas com o ser humano, de como tornar as
pessoas motivadas para atingir aos objetivos organizacionais.

Faraggi e Cassaro (1997, p. 14) afirmam que:

A iminéncia de uma nova era e, consequentemente, de uma nova civilizagdo, as
ligoes do passado e as incertezas diante do futuro denunciam a perda de eficacia de
algumas férmulas de sucesso empregadas. Na busca por novas solugdes, um tnico
foco ganha destaque: o individuo. Sua capacidade pessoal de adaptacdo a essa
avalanche de novidades pode significar a fronteira entre o fracasso e o €xito.

Sendo assim, o empresdrio que pertence a uma micro ou pequena empresa, quer atue
na 4rea industrial, de servicos ou comercial, deve estar orientado para a eficicia. Ele deve
estar preocupado em aumentar continuamente sua competéncia técnica e profissional, deve ter
consciéncia de que as situagdes ndo sdo mais ordenadas e estruturadas como antigamente.
Deve ainda estar consciente de que o sucesso ndo € mais s6 de sua competéncia, mas de sua
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interacio com o grupo, integrando informagio e compartilhando responsabilidades. E bom
lembrar que um lider, apesar de estar a frente da equipe, sempre tem algo a aprender.

4.1. EFICIENCIA GERENCIAL / EMPRESARIAL

Conforme Mattos (1991) cabe ao empresario coordenar, orientar, organizar, avaliar,
etc., pessoas no desempenho de suas fungdes técnicas, administrativas. Neste contexto ele
estard sendo eficiente ao administrar adequadamente os talentos presentes em sua empresa,
bem como os meios pelos quais eles se manifestam (espaco de trabalho, os equipamentos, o
tempo, as informagdes). A efici€éncia material pressupde a adequada administragdo do espaco
fisico de trabalho. A eficiéncia financeira é alcancada, na medida em que se mantenha
adequada relagdo custo-beneficio, garantindo a captagdo de meios operacionais indispensdveis
ao bom desempenho do trabalho. Quanto as condi¢des humanas, Mattos (1991) afirma que, a
eficiéncia gerencial manifesta-se por meio de diversos fatores do desempenho, tais como:

e Qualificacdo pode-se distinguir uma administracdo eficiente de outra ineficiente,
comparando o nivel de qualificacdo dos empresarios que a administram. Pois, é sua
funcdo resgatar conhecimentos, idéias, habilidades e experiéncias disponiveis em sua
unidade empresarial, maximizando-as em beneficio do melhor desempenho
individual e coletivo.

¢ Organizacdo, ndo basta aumentar o nivel de qualificacdo técnico operacional; o
desempenho qualificado precisa ser organizado espacialmente, de modo que o
ambiente seja racionalmente planejado para a espécie de trabalho a ser executado.

® Articulagdo além da qualificacdo e da organizacdo do trabalho cabe ao empresdrio,
para ser eficiente promover a articulacio do desempenho humano sob sua
responsabilidade.

¢ Engajamento, Mattos, (1991, p. 10) afirma que engajamento “é o estado de animo
que impulsiona o individuo a perseguir um ideal, dando-lhe, conseqiientemente o
sentido de missdo”.

® O empresdrio, ao estimular o engajamento de seus subordinados para com a missao
da empresa, instala a condi¢@o indispensdvel ao desempenho criativo e ao exercicio
do pensamento estratégico. Sinteticamente, o desempenho empresarial manifesta-se
em trés niveis (MATTOS, 1991, p. 12), conforme figura (1) abaixo:
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Eficiéncia — Otimizagdo dos Eficacia — Atendimento dos
Recursos Objetivos

Administracio de: Respostas as demandas:

- Recursos - Tempestividade

- Tempo - Precisdo

- Espaco - Adequacio

- Informagdes

- Tecnologia Servicos/Bens

- Poder - Quantidade e Qualidade

. /

Efetividade => Atendimento das necessidades do
Meio Ambiente

- Relevancia social dos produtos

- Conquista mercadoldgica

- Permanéncia/Crescimento

- Flexibilidade Empresarial

- Adequacio ecoldgica

Figura 1 — Desempenho Empresarial

Conhecer bem a empresa e o ramo em que atua ¢ uma premissa primordial para a
eficacia gerencial. Nao é suficiente o conhecimento das instalagdes fisicas, do nimero de
empregados, organograma e objetivos, pois, perceber a empresa como um modelo estético e
fechado em si mesmo, leva a tomada de decisdes precipitadas ou inadequadas a consecucao

dos objetivos organizacionais, tanto a curto como em longo prazo.

4.2. DIMENSOES DA COMPETENCIA GERENCIAL

O desempenho da fungéo gerencial exige do empresario, conhecimentos e habilidades
em 04 dimensdes conforme relaciona Mattos (1991, p. 12):

Dimenséao
Psicossocial

Dimensio
Administrativa

Dimensio Dimensio
Politica Técnica

Figura 2 — As dimensdes da competéncia Gerencial

Dimensdo técnica: que apresenta como caracteristicas, conhecimento especifico do préprio
trabalho gerenciado, como um todo; divulgacdo técnica; habilidade para lidar com a
tecnologia.

Dimensdo administrativa: caracteristicas, Planejar / organizar / controlar / coordenar / avaliar
etc.; Administrar os recursos e os tempos; Desenvolver os recursos humanos.
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Dimensdo Psicossocial: caracteristicas, recursos psicolégicos proprios do empresario;
inteligéncia emocional; habilidade para lidar com grupos e fendmenos interpessoais,
mobilizacdo dos talentos individuais, administracdo do clima psicoldgico.

Dimensdo Politica: caracteristicas, conhecimentos e habilidades de negociag@o; conquista de
espacos decisdrios; administragdo de conflitos; acesso as liderangas organizacionais e
comunitdrias.

5. APRESENTACAO DA AREA EM ESTUDO
O setor de confecgdes capixaba, segundo pesquisa SEBRAE, é constituido por 1.600

empresas, em que a grande maioria é constituida de micro e pequenas empresas. O setor
representa 15,7% do ramo industrial capixaba e um dos que mais cresce no estado. O
faturamento anual do setor € de U$ 48 milhdes. As principais oportunidades de investimento

do setor estdo na fabricacdo de etiquetas, botdes, lavagem de jeans e fabrica¢do de acessorios.

Os principais municipios onde se concentram as empresas do setor sdo: Vila Velha,
Vitéria, Colatina, Linhares e Cachoeiro do Itapemirim. Salienta-se que Vila Velha, com o
polo de confecgdes da Gloria e Colatina, representam cerca de 2/3 da produgdo capixaba. O
municipio de Vila Velha se destaca na producido de malhas e conta hoje com cerca de 1.500
empresas, destas 64% sdo formalizadas. Emprega mais de 12.000 funciondrios e significa para
os cofres publicos 23% de impostos arrecadados mensalmente, valores surpreendentes
comparado a uma grande empresa do municipio, a Chocolates Garoto, que emprega 1.500
funciondrios e que representa para o municipio 25% dos impostos arrecadados mensalmente.

O podlo de confecgdes da Gldria de Vila Velha — ES surgiu no ano de 1971 com a
familia Quintdo, que na época era uma das familias mais tradicionais do estado, esta
colaborou com o desenvolvimento do estado em diversos outros segmentos. A partir dai o
setor ndo parou de crescer, hoje o pdlo da Gléria, conforme SEBRAE — ES conta com 200
empresas, sendo 48 destas micro e pequenas. Conforme ji4 mencionado, partiu-se desta
populag@o, para delimitar-se amostra de pesquisa, do presente estudo.

5.1. ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta o conjunto de dados levantados junto aos empresdrios
do ramo de confec¢des do P6lo da Gléria, Vila Velha — ES, num total de 48 entrevistados. Os
dados sdo apresentados na integra, comentados ou situados, expressos por grificos e ou
demonstrativos numéricos, quando for o caso. A seguir apresentam-se os dados coletados e as
conclusoes a cerca destes.

a) Natureza da experiéncia

De acordo com Stoner e Freeman (1999), o ambiente atual criou um ndmero recorde
de oportunidades e um niimero correspondente de empreendedores. A maior parte deles ganha
experiéncia trabalhando para outros que a aplicam em seus negdcios. Ter a competéncia
especial, que € o desejo de iniciar um negdcio, aliado a habilidade ou a experiéncia para
competir com eficicia tdo logo a empresa iniciar suas atividades, é diferente de se ter somente
o desejo de se iniciar um negdcio sem aquelas qualidades. Neste dltimo caso — auséncia de
habilidade ou experiéncia, tornam as chances de sobrevivéncia e crescimento praticamente
nulas. De acordo com a figura 1, dos empresdrios que admitiram terem tido experi€éncia no
ramo antes de abrir sua empresa (31 ao todo), 77,42% relataram que esta, foi como
profissional, trabalhando em empresas do ramo ou similares e 22,58% como empresario em
empreendimentos anteriores.
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W Empresario

E Profissional

Figura 1 — Natureza da experiéncia

b) Decisoes estratégicas

Somente a vontade de iniciar um negdcio préprio ndo é suficiente para garantir seu
sucesso, como sugere a bibliografia consultada. Também se pode afirmar que o simples
conhecimento a respeito de algum fato sem a correspondente pratica, ndo ocasionard nenhuma
mudanga no estado original.

Em se tratando do meio empresarial, o conhecimento gerencial pode ser observado
com a ado¢do de determinados procedimentos e a utilizacdo de ferramentas especificas pelos
administradores no seu exercicio didrio.

Analisando-se a figura 2, verificou-se que, para a maioria dos empresarios, 56,25%, as
decisdes estratégicas da empresa, sdo tomadas de maneira consciente e s6lida, com base no
conhecimento da situacdo e mercado, o que torna as decisdes mais acertadas, enquanto
39,58% tomam suas decisdes com base em experi€ncias proprias ou de terceiros, e 4,17%
fazem uma anélise antes de qualquer decisdo estratégica.

4,17%

39,58% .
B Experiéncia

O Conhecimento

56,25%
H Andlise

Figura 2 — Decisoes estratégicas

¢) Apoio externo

Ajuda profissional externa € um fator de grande importincia para o sucesso da
organizagdo, como € atestado pela propria andlise do Presidente Fernando Henrique Cardoso
em entrevista ao programa “Pequenas empresas grandes negocios”, que foi ao ar pela Rede
Globo no dia 23/02/98, colocando que “... os principais motivos da mortalidade das empresas
¢ a falta de assisténcia profissional”. Alguns empresdrios acreditam que somente o
conhecimento técnico de seu negdcio os qualifica para geri-lo, e se surpreendem que o
trabalho que era tdo bem executado, agora ¢ realizado além de muitas outras atividades que
nem tém idéia como fazer, acarretando em que “o sonho empresarial torna-se um pesadelo de
técnico” (RESNICK, 1990).
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Saviani (1994) contextualizando esta realidade comenta que no Brasil, cerca de 90%
das pequenas e médias empresas brasileiras foram fundadas por imigrantes que cresceram
pelo volume de servicos que a demanda gerou, e ndo por um processo estruturado de
crescimento. Ndo contou este empresdrio, com uma orientacdo que o alertasse sobre como
crescer com os pés no chdo e em todos os dngulos da organizagdo. Nos dias atuais estes
empresarios ndo podem acompanhar as inovacdes nos conceitos modernos de administracao,
colocando em risco tudo o que foi arduamente conquistado.

O trabalho de apoio por meio de profissionais especializados buscard liberar o
empresdrio de assuntos meramente operacionais, estimulando a descentralizagdo para
atividades nobres, como: negociagdo com os principais clientes, visita a feiras e congressos,
acompanhamento dos passos da concorréncia, etc. Na presente pesquisa, constatou-se que
52,08% dos empresdrios, buscam apoio externo no contador. H4d de se averiguar se a
consultoria oferecida pelo contador ndo é muito técnica, visto que, em um ambiente
competitivo, as empresas independentes do tamanho, precisam de apoio em todas as 4dreas,
sendo esta a melhor maneira de corrigir erros, buscando formas mais modernas de
administracdo, com sede de inovar. Outros buscam apoio no SEBRAE (20,83%), associacio
comercial, SESI e SENAI, entidades diversas (4,17% cada item). Ha ainda, 4,17% que ndo se
utilizam de apoio externo, (ver figura, 3).

4,179417%
4,17%

4,17%

B Contador

10,41% OSEBRAE

52,08% H Consultoria
O Associacao
OEntidades
OSESI, SENAI

20,83% ENenhuma

Figura 3 — Apoio externo utilizado

Consideracoes de analise

Ressalta-se que, a ajuda profissional externa atua como um elemento facilitador,
importante ao empresario durante qualquer periodo de suas atividades, proporcionando-lhe
subsidios em dreas de menor dominio.

d) Planejamento das atividades

Nao se pode dizer que hd um conjunto universalmente reconhecido de fungdes
administrativas. O que se percebe é que algumas funcdes bdsicas sdo amplamente
reconhecidas, como: planejar, (em primeiro lugar) organizar, dirigir e controlar. Conforme
Stoner e Freeman (1999), planejar — significa selecionar entre as alternativas as diretrizes,
programas e procedimentos mais eficientes para alcangar os objetivos fixados, seja para toda a
empresa ou apenas parte dela, cujos atos sdao baseados em algum método, plano ou légica e
nao em palpites. Considerando que 93,75% dos empresdrios planejam suas atividades (figura,

4).
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6,25%

Hsim
H nao

93,75%

Figura 4 — Planejamento das atividades desenvolvidas

Consideracoes de analise

Reporta-se a necessidade de sempre fazer um feedback das a¢des do planejamento,
quanto a qualidade dos mesmos, para certificar-se, se o planejado estd atingindo seu objetivo.
Aos que ndo adotam esta pritica, recomenda-se o planejamento das atividades e posterior
acompanhamento das mesmas.

Bruchele (in SAUER; COLOSSI, 1997), comenta que o sucesso das pequenas
empresas estd diretamente ligado com o seu nivel de planejamento. Segundo o mesmo autor,
hoje as pequenas empresas possuem grande necessidade de planejamento por duas razdes: (a)
elas ndo tém forca para competir em todas as frentes, e, portanto, precisam escolher
acertadamente todos os seus passos; e (b) ndo possuem a reserva para sobreviver a muitos de
seus erros, devendo, assim, calcular cuidadosamente seus movimentos.

e) Areas e prazos do planejamento.

Saviani (1994) aborda que ndo existe uma cultura entre os brasileiros de um
planejamento, tanto no aspecto pessoal como no profissional. E esta cultura € levada para a
empresa. O empresario ndo conhece e nao sabe planejar, forcando a empresa a improvisagdes,
e pela falta de defini¢cdo de um objetivo, gera um processo de acomodacdo que acaba levando
a empresa ao caos. Quanto aos prazos do planejamento constatou-se que 37,04% dos
empresdrios preferem planejar em curto prazo (de 1 a 6 meses), 23,46% em médio prazo (6
meses a 1 ano), 22,22% em curtissimo prazo (até 1 més) e 17,28% em longo prazo (mais de 1
ano), conforme mostra a figura 5. Quanto as dreas de planejamento as que mais se destacaram
foram: producgdo, financas, marketing e recursos humanos.

M Curtissimo prazo
@ Curto prazo

B Médio prazo
OLongo prazo

Figura 5 — Prazos do Planejamento.
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f) Forma de planejamento.

De acordo com a figura 6, verificou-se que a forma de planejamento estd bastante
dividida entre os empresdrios, 31,25% destes afirmam que efetuam o planejamento da
empresa através de reunides formais (com os gerentes dos diversos departamentos), 25% por
meio de reunides formais com todos os funciondrios da empresa, 22,92% individualmente,
20,83% através de conversas informais com os gerentes e funciondrios.

20,83%

22,92%
B Conversas informais
O Reuniao Formal

(chefes)
B Reunido Formal (func.)

25,00% 31,25% O Sozinho

Figura 6 — Forma de planejamento.

Consideracoes de analise

Assim, ressalta-se que, hd de se verificar se estas formas de planejamento estio tendo
o resultado esperado, atendendo aos objetivos propostos.

g) Participacao em cursos de atualizacao

Quanto a necessidade da constante atualizacdo, o estrategista japonés Kenichi Ohmae
(1998, p.22), defende em seu artigo “Os novos limites da empresa”, que, no atual cendrio
mundial, onde a formulagéo de estratégias deve considerar uma torrente de novos paradigmas,
isto s6 € possivel com uma franca e aberta receptividade. Acrescenta ainda, que o que se
observa nio € somente a transformac¢do do mundo industrial no mundo da informacdo, mas,
especialmente, as linhas de fronteiras nacionais se “apagando ou ficando permedveis a capital,
informacgdes, produtos e servicos, empresas e clientes”.

Conforme figura 7, o estudo junto aos os empresdrios do P6lo da Gléria, levantou que,
18,75% dos entrevistados sempre e 43,75% quase sempre participam de semindrios,
congressos ou cursos de atualizacdo, estando cientes desta necessidade. Porém, também se
constatou que 18,75% dos empresarios nunca participaram de nenhum evento para sua
atualizacdo, 14,58% raramente e 4,17% eventualmente participam.

Os 43.75% que indicaram participagdo em programas de treinamento, relataram que
estes compreendem a feiras téxteis (2 a 3 vezes ao ano), semindrios de marketing, vendas e
planejamento (2 vezes ao ano) e encontros de profissionais da drea de recursos humanos e
moda, bem como palestras motivacionais.

No entanto, verificou-se uma caréncia de participacdo dos empresarios em cursos de
capacitagdo gerencial, voltados exclusivamente a condugdo dos negdcios no dia-a-dia da
empresa — como, por exemplo, o curso de “Administracio bdsica para pequenas empresas”
oferecidos pelo SEBRAE (1990), que visa dotar os participantes de informacdes sobre as
principais dreas da administragdo de uma pequena empresa.
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B Sempre
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E Nunca
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Figura 7 — Participacéo em cursos de atualizagio

Consideracoes de analise

O século XXI marca o inicio da era da informacdo, onde a nova riqueza passa a ser o
conhecimento como a ferramenta administrativa mais importante. Na era da informacio
instantanea tudo muda rdpido e incessantemente e o gerenciamento neste ambiente torna-se
um artigo de primeira necessidade. No século XIX a riqueza era criada a partir de minerais,
quantidade de terra, coldnias, etc.; hoje nasce do mercado, a partir do valor agregado as
informacgdes, ou seja, da inteligéncia, o que justifica a necessidade de atualizacdo do
empresario.

h) Vantagens da capacitacio gerencial/treinamento

O objetivo principal de um processo de capacitacdo gerencial é a preparacdo do
empresdrio para lidar com situacdes novas e ocupar posicdes mais complexas ou atuar em
ramo de atividade distinto do que atua. Na concep¢do dos entrevistados, o treinamento traz
intimeras vantagens, conforme figura 8:

e 27.08% dos empresdrios afirmaram que o treinamento é essencial porque permite
estar atualizado com seu nicho de mercado;

e 25,00% que proporciona o conhecimento de todas as dreas, o que ajuda a tomar
decisdes mais eficazes;

® 20,84% que o treinamento possibilita o desenvolvimento de uma visdo estratégica,
voltada para os resultados;

® 14,58% oportuniza aprender novas habilidades e aplicd-las a novas éreas;

® 10,42% possibilita o auto-gerenciamento, permitindo coordenar adequadamente sua
equipe de trabalho;

® 2.08% proporciona novos conhecimentos relacionados a tecnologia.

2,08%

14,58%

20,84%

H Aprender

O Conhecimento

M Atualizagdo

O Autogerenciamento
M Estratégia

O Tecnologia

.
10,42% 25,00%

27,08%

Figura 8 — Vantagens da capacitacdo gerencial/treinamento
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i) Areas de prioridade dentro da empresa

Todas as dreas sdo essenciais dentro da empresa. Conforme tabela 1, a drea com maior
prioridade de conhecimento na visdo dos entrevistados € a de planejamento (29 entrevistados),
que alicerga todas as demais.

e A drea de producio fica em segundo lugar na visdo de 14 entrevistados.
® Vendas em terceiro (12);

e Area financeira em quarto (13);

¢ Contabilidade em quinto (15);

e Marketing em sexto (15);

e Recursos humanos em sétimo (12)

1° 2° 3° 4° 5° 6° 7° 8°

Planejamento 29 8 6 2 3 1 3 0
Vendas 5 6 12 10 2 8 4 7
Recursos humanos 4 5 6 5 8 7 12 3
Marketing 0 8 2 3 5 15 9 3
Informatica 0 0 3 4 3 3 10 22
Financeira 0 6 10 13 3 8 4 4
Contabilidade 1 1 0 6 15 6 4 8
Producdo 9 14 9 5 8 0 2 1

Tabela 1 — Areas de prioridade dentro da empresa*
* Questdo permite multiplas escolhas

Consideracoes de analise

Destaca-se que embora, a utilizacdo da Tecnologia da Informacao, hoje, seja parte
integrante do processo de transformacdo das organizagdes, sendo necessdrio, portanto, investir
em inovacdes tecnoldgicas, utilizar sistemas de informagdes gerenciais e implementar o
processo de mudanga organizacional, 22 empresarios ndo priorizam esta drea, relegando a
informdtica ao 8° lugar em grau de importancia.

No entanto € sabido que, para uma empresa ser bem sucedida faz-se necessario existir
uma sincronia entre todas as dreas, pois € igual um time onde todos t€ém que jogar. Assim, é
preciso estar atento e reconhecer as mudancas ambientais provocadas pela globalizacao, pelo
acelerado avango tecnolédgico e pelo aumento extraordindrio do volume de informacdes que
também alteraram prioridades dentre as acdes empresariais voltadas para a competitividade.

6. CONSIDERACOES FINAIS

As micro e pequenas empresas, pelo seu porte, e em razdo da maior proximidade entre
seus membros e clientes, levam vantagem em relacdo as grandes, especialmente no que tange
a rapidez das informagdes e, conseqiientemente, das decisdes, diferencial indispensavel para
sua sobrevivéncia. Porém, se o acompanhamento do ambiente externo nao se fizer de maneira
sistemadtica e intensiva, propiciando uma postura pro-ativa ao invés de reativa, esta vantagem
nio se verifica, perdendo, na maioria das vezes, uma oportunidade para seu desenvolvimento.

Observa-se com a pesquisa que € de extrema importancia que os gestores das micro e
pequenas empresas em estudo, busquem o conhecimento, em fontes internas e externas a
organizagdo, pois o conhecimento representa a fonte para as decisdes estratégicas;
desenvolvimento de competéncias gerenciais; papel e fungdes gerenciais; apoio externo; e,
planejamento das atividades.
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Contudo destaca-se na pesquisa a percep¢do sobre a necessidade de treinamento par
melhor relacionamento com o nicho de mercado de confec¢do; e as préticas de planejamento
das empresas através de reunides formais (com os gerentes dos diversos departamentos),
reunides formais com todos os funciondrios da empresa, e conversas informais com os
gerentes e funciondrios.
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