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Resumo

Este trabalho busca desenvolver um instrumento para diagnosticar a expectativa de sucesso da
micro e pequena empresa brasileira. Utiliza-se o enfoque PNQ (Prémio Nacional da
Qualidade) como referéncia. Primeiramente, criou-se um questiondrio, com linguagem
simples e objetiva para os sdcios-gerentes, que geram uma pontuacdo no final da aplicacdo,
facilitando a identificacdo de pontos fortes e oportunidades de melhoria para a empresa em
questdo. Desenvolveu-se entdo um aplicativo para este questiondrio que fora elaborado
anteriormente A partir da aplicacdo do modelo proposto, o microempresario tem um
diagnostico de sua gestdo, servindo de base para seu planejamento estratégico, rumo a
melhoria continua.

Palavras Chave: PNQ, Micro Empresa, Diagndstico.

Abstract

This work searchs to develop an instrument to diagnosis the expectation of success of the
small Brazilian company. Approach PNQ (Prémio Nacional da Qualidade) is used as
reference. First, a questionnaire was created, with simple and current language for the partner-
controlling, that generate a punctuation in the end of the application, facilitating the
identification of strong points and chances of improvement for the company in question. A
applicatory one for this questionnaire elaborated From the application of the considered
model was developed previously, the owner of small busines has a diagnosis of its
management, serving of base for its strategical planning, route the continuous improvement.

Key-words: PNQ, Smal Busines, Diagnosis.
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1. Introducao

Percebe-se que o mercado brasileiro € bastante instdvel, assim muitas varidveis
precisam ser acompanhadas e muitas decisdes tomadas em face deste cendrio mutdvel.
Empresas de todos os portes sofrem com isto, mas as micro e pequenas sao as mais atingidas,
por possuirem elevada fragilidade, produtos sem marca conhecida, baixa barganha com
fornecedores, capital de giro restrito, entre outros fatores. O processo de gerenciamento da
pequena empresa € caracterizado pelo elevado grau de informalidade, dificultando o
mapeamento dos indicadores de desempenho para controle de sua gestao.

A fragilidade da micro e pequena empresa, muitas vezes, estd relacionada ao fato da
alta administracdo ndo mensurar os riscos inerentes ao negocio. A falta de um diagndstico
claro de sua situagdo financeira bem como o conhecimento profundo do mercado em que atua,
potencializam sua exting¢ao.

A micro e pequena empresa no Brasil é responsavel por grande parte dos empregos
oferecidos. Quando se decide abrir uma empresa, deve estar bem claro que, para sua
manuten¢do, muito trabalho e aten¢do ndo sdo a garantia de sucesso.

O objetivo deste trabalho € desenvolver um instrumento para diagnosticar a
expectativa de sucesso da micro e pequena empresa brasileira, tomando como referéncia as

varidveis apontadas no PNQ (Prémio Nacional para a Qualidade).

2. Micro e pequena empresa

O crescimento do nimero de micro e pequenas empresas no Brasil t€ém sido relevante
nos ultimos anos. Segundo o SEBRAE, 2001, no periodo de 1990 a 1999 foram constituidas
no Brasil 4,9 milhdes de empresas, das quais 2,7 milhdes eram micro e pequena empresas.
2.1. Classificacao do porte das empresas

Existem duas formas cldssicas de classificacao do porte das empresas brasileiras. Uma
pelo modelo utilizado pelo SEBRAE e outra pela legislagdo tributéria brasileira.

A tabela 1 mostra o critério adotado pelo SEBRAE para classificacdo das empresas:
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Tabela 1. Classificacao das empresas.

Porte Numero de Empregados
Tipo de Empresa Industria Comércio
Micro e pequena empresa até 19 até 09
Pequena Empresa de 20 a 99 de 10 a 49
Média Empresa de 100 a 499 de 50 a 99
Grande Empresa acima de 500 mais de 99

Fonte: SEBRAE, 2001.

A legislagdo brasileira, através da Lei n® 9317 de 5/12/96 SEBRAE, 2001, prevé a
classificacdo, de acordo com a receita anual da empresa:

e Micro e pequena empresa — receita bruta anual até R$120.000,00;

¢ Pequena Empresa — receita bruta anual acima de R$120.000,00 até R$ 720.000,00;

e Média e Grande Empresa — receita bruta anual acima de R$720.000,00.

Neste artigo, utiliza-se a classificagao do porte das empresas adotada pelo SEBRAE,

que focaliza o nimero de empregados.

3. Sistemas de Apoio a Decisao - SAD

Freqiientemente uma organizacdo se depara com fatores que levam a tomada de
decisdo. Segundo SIMON (1997), o processo se torna complexo por existir muitas varidveis.
Problemas deste género sdo amplos e, envolvem muitas pessoas no processo decisorio,
existem diversas opinides em diversos niveis funcionais. A tomada de decisdo em uma grande
organizacdo deve ser estruturada e resolvida de modo formal, detalhada, consistente e
transparente (SHIMIZU, 2001).

O ponto crucial para se tomar a decisdo correta, € a defini¢do ideal do problema, caso
nao for claro, a empresa vai buscar solucdes em dreas distantes do problema original.

3.1. Caracteristicas inerentes ao SAD na micro e pequena empresa

Para uma micro e pequena empresa, a tomada de decisdo € simplificada quanto ao
nimero de pessoas envolvidas, geralmente s6 o sGcio-proprietério participa, associando assim,
a sua cadeia de valores. As decisdes de curto prazo, em geral, ndo sdo parte integrante das
estratégias de longo prazo, ou seja, 0s riscos inerentes nas micro € pequenas empresas nao sao

minimizados, devido ao elevado grau de desconhecimento do futuro.
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Pode-se dizer que uma decisdao ruim se da pela ma definicio do problema. Muitos

3.2.Estrutura e modelo do processo de tomada de decisao

fatores levam a identificacdo incorreta e consegue-se relacionar algumas caracteristicas que
culminam para o resultado indesejado. A comparacdo com os acontecimentos passados, a
preocupacio em mascarar valores de forma a tornar mais agraddvel o julgamento do resultado
obtido, sdo alguns fatores que podem causar uma mé decisao.
Algumas armadilhas que levam a decisdo ruim sdo apresentadas (HAMMOND, 1998):
¢ Armadilha da dncora — fixac¢ao no histérico passado ou na tendéncia mundial;
e Armadilha do ‘status quo’ — as alternativas inovadoras tendem a ser semelhantes
aquelas que foram abandonadas;
¢ Armadilha do custo investido — muitas decisdes tentam levar em conta as perdas do
passado, mesmo que sejam irrecuperaveis;
e Armadilha da evidéncia confirmada — decisdes estdo baseadas em evidéncias ndo
confirmadas, mas assumidas de forma polémica;
e Armadilha das tabelas comparativas — um mesmo problema pode ser representado de
forma diferente, por uma tabela ou arvore de decisdo, por exemplo;
e Armadilha do excesso de confianga — a confianca ou, por outro lado a imprudéncia
podem levar a exageros na obtencao da informacao ou decisao.
Sabedores das deficiéncias apresentadas acima identifica-se como a formula¢do do
problema, a primeira etapa do processo decisorio.
3.3. Decisao com varios objetivos
Ao considerar-se que o objetivo desejado leva em conta ndo apenas valores
quantitativos, mas, também, aspectos qualitativos, deve-se identificar valores para substituir
todas essas varidveis.
Todos esses valores serdo transformados em uma mesma unidade de medida
denominados nivel da satisfacdo ou utilidade, cujos valores variam de O (atribuido ao pior

valor) a 1 (atribuido ao melhor valor) (SHIMIZU, 2001).

4. Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

Os critérios de exceléncia do PNQ (Prémio Nacional de Qualidade) derivam do
“Malcolm Baldrige National Quality Award” (Prémio Nacional de Qualidade Americano)

implantado nos Estados Unidos em 1988, em conseqiiéncia de estudos desenvolvidos em
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meados dos anos 80, diante da necessidade de melhorar a qualidade dos produtos e de
aumentar a produtividade das empresas americanas. Um grupo de especialistas analisou uma
série de organizagdes bem sucedidas, consideradas até entdao como “ilhas de exceléncia” em
busca de caracteristicas comuns que diferenciassem das demais. Estas caracteristicas foram
por eles identificadas e eram compostas por fundamentos que podiam ser facilmente
percebidos como parte da cultura das organizacdes, sendo praticados pelas pessoas que as

compunham.

Os setes critérios de exceléncia do PNQ, 2002, sdo os seguintes:

1. Lideranca;

2. Estratégias e Planos;

3. Clientes e Sociedade;

4. Informacgdo e Conhecimento;
5. Pessoas;

6. Processos;

7.

Resultados da Organizagao.
Esses critérios constituem um modelo sistémico de gestdo e sdo construidos sobre uma
base de fundamentos essenciais para a obten¢do da exceléncia do desempenho.

Utilizando o modelo do PNQ como referéncia, uma organizacdo pode modelar seu
sistema de gestdo, realizar uma auto-avaliacio ou se candidatar ao Prémio Nacional da
Qualidade.

A estrutura dos Critérios do Prémio Nacional da Qualidade esta representada na Figura
1, o valor apresentado para cada critério, por exemplo, Pessoas (90), indica a pontuacdo

contemplada no neste critério.
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Figura 1. Estrutura dos Critérios do PNQ.
Fonte: FPNQ, 2002

A visdo central do modelo € o Critério 3 — Clientes e Sociedade, pois os clientes sdo a
razdo de ser da organizacdo e, em funcdo disto, suas necessidades devem ser avaliadas para
que os produtos sejam desenvolvidos, criando o valor necessario para conquistd-los e reté-los.
Por outro lado, para que haja continuidade nas operacdes, devemos apurar e satisfazer as
necessidades da sociedade, cumprindo e superando os requisitos legais, preservando os
ecossistemas e contribuindo para o desenvolvimento das comunidades vizinhas.

Em conformidade com os requisitos do Critério 1 — Lideranca, estabelece-se os valores
e as diretrizes da organizacdo, prdtica e vivéncia dos mesmos, impulsionando com seu
exemplo a disseminacdo da cultura da execeléncia.

No Critério 2 — Estratégias e Planos, tem-se os requisitos pelos quais formula-se as
estratégias para direcionar o desempenho e posi¢cdo competitiva, bem como desdobrar em
planos de a¢do para curto e longo prazos.

O conhecimento representa a inteligéncia da organizacdio e no Critério 4 -
Informacdes e Conhecimento, tem-se 0s requisitos para a gestdo das informagdes e
desenvolvimento do capital intelectual.

Conforme requisitos do Critério 5 — Pessoas, os componentes da forca de trabalho sao
capacitados e desenvolvidos, atuando em um ambiente que propicia a iniciativa, criatividade,

a cooperacgao e a qualidade de vida.
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A visdo do processo estd presente nas atividades didrias, enfatizada pela estrutura de
trabalho e préticas de gestao, conforme requisitos do Critério 6 — Processos.

Os resultados da organizacdo sdo sistematicamente analisados no acompanhamento

das tendéncias e de desempenho da empresa em relac@o aos clientes, as finangas, as pessoas,

aos fornecedores, e aos processos organizacionais.

5. Modelo proposto de diagndstico de expectativa de sucesso para micro e pequena

empresa brasileira

A proposta de modelo de diagndstico do ponto de vista do negdcio, envolvendo vérias
caracteristicas da administragdo da produgdo, utiliza como referéncia o PNQ. A figura 2
apresenta o fluxograma do modelo proposto. O sécio-proprietdrio da micro e pequena
empresa em questdo responde a perguntas efetuadas através de dois questiondrios
apresentados num aplicativo: anélise da micro e pequena empresa — enfoque PNQ. Obtém-se
um diagndstico (da gestdo da micro e pequena empresa), podendo-se apontar como
complemento pontos fracos, pontos fortes e oportunidades de melhoria.

Caso a micro e pequena empresa venha a executar as melhorias propostas, sugere-se

que o enfoque PNQ seja novamente aplicado rumo a melhoria continua.
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Figura 2. Fluxograma do Enfoque PNQ

Fonte: PESSOAL (2005)

6. Aplicativo Enfoque PNQ

Divide-se o aplicativo em cadastros, tarefas e relatdrios.

6.1. Cadastro de Grupo de Perguntas

Permite incluir, alterar e excluir os grupos de perguntas criados a partir dos critérios do
PNQ, figura 3.

E Gruoo de Grupo de Perauntas !E E
4 Codigo [1]
Descrigio SISTEMA DE LIDERANGA DA ORGANIZA(;ﬁD EO

COMPROMETIMENTO PESSOAL DOS MEMBROS DA
DIREGAO.

Reqiskro: HI 4 II 10k IH IF*I de 7

Figura 3. Cadastro de Grupo de Perguntas
Fonte: PESSOAL (2005).
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6.2. Cadastro de Pergunta

Permite incluir, alterar e excluir as perguntas adaptadas dos critérios do PNQ para a
realidade da micro e pequena empresa, figura 4 .

B3 Cadastro de Perauntas [_ O]

4 Grupo de Pergunta | OCESS0 DE FORMULAGAOD DAS ESTRATEGIAS DE FORMAA =]
= STERMINAR O POSICIONAMENTO DA ORGANIZAGAD NO
MERCADO, DIRECIONAR SUAS ACOES E MAXIMIZAR O

Pergunta 13 Lewva em consideracéo as necessidades dos clientes e dos
mercados, atuais e potenciais?

Reqgistro: H| 4 || 13 B |H|He| de 101

Figura 4. Cadastro de Pergunta.
Fonte: PESSOAL (2005)

6.3. Tarefa Atribuir Pontuacao

A atribuicdo da pontuacdo para cada resposta fica associada ao valor da utilidade de
cada uma. Como referéncia, o PNQ atribui pontos a cada critério. Estes pontos sdao
distribuidos pela relevancia de cada pergunta, figura 5. A micro e pequena empresa assume a
quantidade de pontos a medida que se identifica com as perguntas propostas. Segundo o PNQ,
uma empresa que consegue 80% do total dos pontos possiveis € considerada de exceléncia
mundial, para a micro e pequena empresa, serd aplicado a metodologia em duas empresas, a
fim de saber seus pontos atingidos, uma vez que ja se sabe por observacdo o cendrio atual das
mesmas. As perguntas efetuadas foram adaptadas para a micro e pequena empresa, sendo o

autor o criador das mesmas.



www.producaoonline.ufsc.br

E5 Azsociacoes de Perguntaz e Hespostas (- (O] x|

Revista Praduc@o
——00 £

C

Fergunta SISTEMA DE LIDERANGCA DA DHGANIZAC@ED EO
COMPROMETIMENTO PESS0OAL DOS MEMBROS DA
Pezo

A lideranga & exercida na organizagio, vizahdo atender, a= necessidades e a valonzagio dos clientes, j 8
fornecedores, funcionanos & a comunidade em geral?

& diregdo demonstra comprometimento & busca oportunidade para a organizagao’? ﬂ g
A lideranga compartilha o atingimento daz metaz com todos oz envolvidos? j 8
& liderania da o exemplo & promave a busca de elevados padries de desempenha’? j g
A lideranga icentiva o comprometimento de todos? j 3
Reqgistro; 14 ] 4 Sk |k k%l de 12

Registra: 14 1k | k|| de 7

Figura 5. Associagdo de Perguntas e Respostas - Pontuacdo

Fonte: PESSOAL (2005).

6.4. Tarefa Aplicar Questionario

A interacdo com o usudrio € realizada através da tela onde sdo feitas as perguntas ao
socio-gerente da micro e pequena empresa, figura 6, modificada em relacdo ao aplicativo

utilizado anteriormente.

B Questionario

wicroEMpresa

Critério CLIENTES E SOCIEDADE

COMO A ORGANIZAGAD IDENTIFICA, COMPREENDE, MOMNTORA E ANTECIPA ‘AS
MECESSIDADES DOS CLIEMTES, DOS MERCADOS E DAS COMUNIDADES, DIVULGA
SELIS FRODUTOS E ESTABELECE O RELACIONAMENTD COM OF CLIENTES.

Pergunta Resposta
L] »

Existe procedimento formal para identificagao e analise das . giM
necessidades dos clientes, atuais e patencialsy CNAD

Reqgiskro: 14 ] 4 I L de 7

Figura 6. Questionério - Tela da funcionalidade de menu Pontuacao Global
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As informagdes conclusivas, geradas pelo tratamento das informagdes apontadas pelo usudrio
sao apresentadas graficamente e detalhadas por grupos.

TOTAL 593

H .
GRUPOS *’-\FT"DEEEE%S TOTAIS
EMPRESA POSSIWEIS
LIDERAMCA 48 96
ESTRATEGIAS E PLANOS 48 a0
CLIEMTES E SOCIEDADE a1 99
INFORMAGOES E CONHECIMENTO a4 102
PESS0AS 40 9&
PROCESS0S EE 9&
RESULTADOS 256 295

875b

FERL.
ATINGIDA
50.00%
53,33%
81.82%
52,94%
41.67%
BB, 75%
86,49%

PRIODRIZACAD POR ORDEM CRESCENTE DO PERCENTUAL DETIDO

I[=] 3

STATUS GLOBAL

200

d

100

20

=
o

[ .

|- -
=
[
-
[
-
.

&
PESSOAS & [

LIDERAHGA
INFORMAGOES E
COHHECIMENTO

Figura 7. Padrao Status Global.
Fonte: PESSOAL (2005).

ESTRATEGIAS E

PLAHOS

PROCESS05

CLIENTES E

SOCIEDADE

RESULTADOS

FERCEMTUAL
GLOBAL
ATINGIDO

67.77%

POMNTUACAD TOTAL

Bl ronruacio ceTma

Na parte superior da figura 7 apresenta-se um quadro com quatro colunas, sendo a

primeira os grupos de perguntas, a segunda, os pontos atingidos pela empresa em funcao da

resposta positiva, a terceira o total de pontos que poderia atingir e a quarta e ultima, o

percentual atingido em cada grupo. O percentual global atingido € a participagdo da empresa

em relac@o ao total de pontos possiveis. Por fim, o grafico mostra as pontuacdes obtidas para

cada critério, priorizando por ordem crescente do percentual obtido, por exemplo, para a

figura acima, o grupo “pessoas” € o mais critico para a empresa em questao.

6.6. Identificacao das Perguntas nao atendidas pela micro e pequena empresa

O botdo “respostas ndo atendidas”, na figura 8 apresenta as perguntas que nao se

identificaram com a micro e pequena empresa avaliada, ou seja, os pontos que se mostram
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deficientes quando da obtencdo da exceléncia da organizacdo, que lhe oferece subsidios para

participar no mercado, figura 9.
|

08 PERC.
:}gm ATINGIDA
STATUS GLOBAL
[ A167%
[ G5.7R% PERCEMTIIAL
. GLOBAL
B 8649% ATINGIDO

67.77%

[

DO PERCENTUAL OBTIDO

,—| ’;‘ py |:| POMTUAGCAC TOTAL
LBE J i:i - PONTUACAC OBTIDA

Figura 8: Botao Respostas nao atendidas
Fonte: Pessoal, 2005

B Questdes que nao sao atendidas pela empresal | _ O] =]
Critério CLIENTES E SOCIEDADE RESFOSTAS NEGATWAS
COMOD A& ORGANIE.-"—‘\Q‘-&O IDEMTIFICA, COMPREEMDE, MOMITORA E ANTECIPA 'AS

MECESEIDADES DOS CLIENTES, DOS MERCADOS E DAS COMUNIDADES, DIWULGGA,
SEUS PRODUTOS E ESTABELECE O RELACIOMAMENTD COM OF CLIEMTES.

Pergunta -

=

As transagdes com os clientes s&o realizadas por pessoal treinado para esta finalidade?

Existe uma avaliagdo da satisfagdo, fidelidade e insatisfagdo dos clientes de sua empresa e
dos concarrentes?

Registra: 14 4 || 3 e |irk] de 7
Figura 9: Questdes ndo atendidas pela empresa

Fonte: Pessoal, 2005

7. Aplicacao

A regido sul catarinense possui um elevado nimero de negdcios de micro porte,
gerado pelo processo de terceirizacdo de empresas maiores, como as ceramicas, empresas
transformadoras de plédstico, mineradoras, confec¢des e demais. Aplicou-se o modelo
proposto em trés empresas situadas na cidade de Criciima — SC, sendo duas empresas do
ramo metal mecanico e uma de confeccdo. O porte das empresas entrevistadas é micro,
obviamente, para adequacdo do modelo proposto. Conhecimentos informais prévios mostram

praticamente trés estdgios de exceléncia nos negocios escolhidos para analise.
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A seguir encontram-se os resultados alcangados para cada uma das empresas

analisadas.

7.1. Empresa U

A primeira empresa do ramo metaldrgico (metal mecanico), Empresa U, foi fundada
em 1993, e atualmente conta com 13 funcionérios. Construiu no ano de 2001 um novo espago
fisico e ampliou consideravelmente seu patrimonio, principalmente pela aquisicao de novos
equipamentos. Considera-se uma empresa que estd em boas condi¢des por possuir qualidade
comprovada nos servicos prestados, e reconhecida pelo mercado, bom volume de vendas, boa

rede de representantes e uma excelente rentabilidade sobre o Patrimonio Liquido.

7.1.1. Resultado Enfoque PNQ
A figura 10 apresenta os resultados obtidos da contribuicio da administracdo da
producdo para o sucesso do negdcio e, conseqiientemente a sobrevivéncia e o crescimento da

micro e pequena empresa.
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Figura 10: Status Global — empresa U
Fonte: Pessoal, 2005
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Pode-se verificar que a empresa possui um Percentual Global de 67,77 %, ou seja,

[T

atualmente, a administracdo da produgdo lhe oferece recursos que traduzem esse nivel de

exceléncia para lhe assegurar no mercado.

7.1.2. Pontos Fortes

A empresa possui bons resultados, principalmente financeiros. O proprietdrio sempre
utiliza recursos préprios para executar novos investimentos, o que inibe a liquidez corrente,
retraindo o capital de giro, mas mantém a estabilidade do negécio em relacdo as flutuagdes de
demanda, por apresentar suas contas a pagar reduzidas.

O bom conhecimento do negdcio traduz confiabilidade a seus produtos, fator que
mantém seus clientes satisfeitos em relacdo a efetividade, obtendo assim, elevado nimero
destes com mais de trés anos no mercado. Faz uso das necessidades dos clientes para agregar
valor aos seus produtos. Seu bom desempenho empresarial gerou a doacao de um terreno, por
parte da prefeitura, para constru¢do de suas novas instalacdes (j4 efetuada).

Com uma boa gama de equipamentos e trabalho diferenciado, sua linha produtiva foi
motivo de divulgacdo do parque fabril municipal e conseqiientemente, fez marketing de sua
empresa. Utiliza recursos de seus fornecedores em forma de parcerias para desenvolvimento
de novos produtos, que, em harmonia com as necessidades dos clientes, gera um
comprometimento de toda a cadeira de suprimentos (fornecedores, gerenciamento de
materiais e logistica). Identificou-se um controle apurado do fluxo de caixa, embora este nao

seja informatizado.

7.1.3. Pontos Fracos

O aspecto de desenvolvimento do capital intelectual na micro e pequena empresa, no
que tange a competéncia do colaborador, capacidade de relacionamento e valores, sdo pontos
deficientes, principalmente pela caracteristica centralizada da tomada de decisdes. O
treinamento pessoal fica em segundo plano, no dinamismo do dia-a-dia e na luta pela
sobrevivéncia.

O sdcio-gerente se mostra comprometido com o processo, mas ndao desenvolve
atividades que estimulam freqiientemente o comprometimento de toda a empresa. Como a
missdo da empresa nao é claramente divulgada a todos, a falta de foco ocorre nas atividades
que agregam valor ao processo produtivo. Os resultados financeiros sdo bons, mas o
atingimento de metas ndo é compartilhado com os colaboradores, prejudicando também o

aspecto motivacional.
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7.1.4 Oportunidades de Melhoria

Identifica-se a necessidade de um desenvolvimento pessoal, como prioridade um plano
de cargos e saldrios, que promove a padronizagdo da valorizagdo financeira do profissional e
minimiza o cometimento de injusti¢a, fato que gera descontentamento e, conseqiientemente
baixa na produtividade. Os critérios de avaliacdo de desempenho devem ser claros de forma a
estimular a obtencdo de metas de alto desempenho.

Sabe-se que treinamentos dependem de recursos que nem sempre estao disponiveis em
uma micro e pequena empresa, mas, a divulgacio do conhecimento dentro da propria
organizacdo, gera uma aculturacdo de todas as pessoas envolvidas e promove o
aprimoramento dos colaboradores. As pessoas possuem experiéncias anteriores e estas devem
ser aproveitadas de forma maximizada na organizacao.

Dentro da organizacio existem pessoas que podem exercer algum tipo de lideranca,
descentralizando a tomada de decisdes, cabe ao sdcio-gerente identifica-las.

A informatizacdo oferece uma integridade nas informacdes e gera uma maior
disciplina quando da gerag¢dao dos dados, ou seja, passa-se a exigir determinadas tarefas que
anteriormente ndo existiam, além, € claro, de tornar o acesso aos resultados bem mais rapido e
preciso. N@o se apresentam disponiveis no mercado, aplicativos que auxiliem na
administracdo da producdo das micro e pequenas empresas, existem softwares para gestao
isolada de determinados processos, como fluxo de caixa, estoques, entre outros. A procura
para desenvolvimento em parceria de um aplicativo que integre todos os processos produtivos

seria uma saida, pois minimizaria os custos.

7.2. Empresa V

A segunda empresa, Empresa V, foi fundada em 1995, emprega atualmente cinco
funciondrios, no ramo de confec¢des, onde a demanda sofre bastante influéncia do clima. A
empresa teve problemas financeiros, principalmente pelo fato de seus clientes nao efetuarem
os pagamentos em dia. Acabaram procurando recursos financeiros (bancos) externos com

uma taxa considerdvel de juros. Nao possuem Patriménio Liquido a descoberto.

7.2.1 Resultado Enfoque PNQ
A figura 11 apresenta o resultado global da aplicagdo do Enfoque PNQ na Empresa V e

relata como pontos fortes o gerenciamento dos processos e a lideranca. Do contrério, os
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aspectos relativos as informagdes, principalmente do mercado e a lideranca dentro da

organizacdo deixam a desejar.
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Figura 11: Status Global — Empresa V
Fonte: Pessoal, 2005

Pode-se verificar que a empresa possui, em seu Percentual Global, 40,69% de

exceléncia, considerado ruim, se comparada com o referencial de exceléncia (80% segundo

PNQ).

7.2.2. Pontos Fortes

Por trabalhar com uma linha de produtos diferenciados, recebe bom auxilio dos
fornecedores no que se refere a parcerias para desenvolvimento de novas funcionalidades em
seus produtos. O processo produtivo possui terceirizacdo em quase 80%. Realiza um eficiente
controle de qualidade dos fornecedores e parceiros. O retorno de pecas defeituosas destes
fornecedores € pequeno, traduzindo boa credibilidade.

Pelo socio-gerente possuir alto grau de instrugdo e ja ter experiéncia com trabalho em
equipe, as atividades relacionadas a lideranca sdo bastantes difundidas na empresa, como
promover o alto desempenho dos colaboradores, incentivar o comprometimento de todos e

promover o comportamento ético dentro e fora da empresa.
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A empresa possui enderego na internet, o que lhe promove algumas vendas. Acidentes

de trabalho nunca aconteceram e observa-se a preocupac¢ao do microempresario em utilizar
equipamentos de protecdo industrial adequados para cada posto de trabalho. Nao possui
Patrim6nio Liquido a descoberto, embora seus ultimos resultados de venda ndo foram
satisfatorios. Existe informatizacdo de vdarios processos produtivos, produgdo, estoque,

vendas, contas a pagar, contas a receber, caixa e bancos.

7.2.3. Pontos Fracos

A fraca experiéncia no mercado em que atua € o fato que mais preocupa o negdcio, a
identificacdo real das necessidades de informagdes da empresa, principalmente no que se
refere ao grau de satisfacdo dos clientes em relagdo ao produto desenvolvido, gera uma
barreira entre as funcionalidades implementadas nos produtos e sua efetividade no mercado.
A empresa atua em todo o mercado nacional, ndo possui uma marca conhecida no mercado e
também ndo apresenta uma rede de vendas consolidada. Como a atuacdo € ampla, nem
sempre as sugestdes e reclamacdes dos clientes sdo devidamente atendidas de forma a tornar
um indicador de necessidade.

A micro e pequena empresa possui decisdes centralizadas e, portanto, as vezes, ndo
dispde de pessoal treinado para atendimento ao cliente, chegando a inviabilizar alguns
negocios. Como a grande maioria das micro e pequenas empresas, também nao investe em

treinamento de pessoal.

7.2.4. Oportunidades de Melhoria

O primeiro ponto para ser atacado seria a criagcdo de um sistema tipo caixa de
sugestdes, como a empresa ja possui endereco na internet, poder-se-ia utilizar deste recurso
para possibilitar, via internet, o retorno do cliente em relacdo a satisfacdo do produto. Nestas
condi¢cdes, o custo para a empresa seria minimizado, apesar da atuagdo nacional, e os
resultados destas transagdes gerariam a implementacdo de funcionalidades bem mais
consistentes.

Como a experiéncia no mercado € fraca, uma parceria com recursos mais afinados
poderia suprir esta deficiéncia, a micro e pequena empresa ndo teria muito a oferecer, mas
uma participac@o no sucesso dos novos negdécios poderia atrair tal nivel de trabalho.

A disseminag¢do do conhecimento dentro da organizacdo também é aplicada a essa

empresa, como treinamento a custo muito baixo. Como a empresa possui controles do

processo produtivo, apesar das deficiéncias apontadas, a situacdo financeira € estavel, o que
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torna a situacdo atual positiva para a tomada de decisOes estratégicas de maior relevancia,

[T

traduzindo um pouco de agressividade ao negécio.

8. Analise da eficiéncia do modelo

Pode-se observar, a sensibilidade que oferece o Enfoque PNQ, ressaltando a
importancia do uso dos conceitos da administracdo da producdo como itens de controle,
proporcionando um diagndstico global da gestdo da micro e pequena empresa.

Os resultados obtidos das aplicagdes sugerem diferentes realidades, conforme a
avaliacdo informal previamente realizada. Este modelo mostrou-se mais efetivo para uma
andlise sist€émica da organizacdo. Neste aspecto torna-se realidade as atividades referentes ao
Planejamento Estratégico até entdo ndo praticados formalmente, fazendo com que a micro e
pequena empresa preocupe-se com agoes de curto, médio e longo prazo.

Fica claro que, com o cendrio negativo em relacdo a vida das micro e pequenas
empresas € a grande utilizacdo dos valores pessoais do sécio proprietario ao seu negdcio,
deve-se praticar de forma freqliente a administracdo na sua esséncia. Sabe-se que a intui¢do €
amplamente exercida por bons empresdrios, mas, a viabilizacdo dessas intuicdes exige

conhecimento técnicos e dentro dos conceitos sistémicos.

9. Conclusoes e recomendacoes

Ao estudar a realidade das micro e pequenas empresas € em especial as sul
catarinenses, ratificou-se que o Brasil ndo apresenta um cendrio positivo em relacdo ao
desempenho das micro e pequenas empresas, bastante comentados na midia nacional.
Identificam-se poucos recursos oferecidos a esse porte de organizacdo, desde consultorias até
produtos que auxiliem na administracdo deste negdcio, como, por exemplo, os softwares de
gestdo ERP ( Enterprise Resource Planing ) utilizados nas médias e grandes empresas. A
seguir apresenta-se uma andlise geral para cada objetivo especifico estabelecido.

Como apoio técnico na elaboracdo da metodologia apresentaram-se conceitos
relacionados ao Programa Nacional da Qualidade — PNQ, os Sistemas de Apoio a Decisio e,
uma linguagem de Banco de Dados, embora interpretada, possui uma interface bastante
amigdvel com o usudrio, propiciando seu desenvolvimento. Seu uso vem a oferecer
facilidades na obtencdo dos resultados, bem como armazenamento e preparacdo para

utilizagdo futura, quer seja para utilizacdo dos dados existentes ou insercao de novos.
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O PNQ (Prémio Nacional da Qualidade) traduz uma excelente afinidade com o

mercado de trabalho da micro e pequena empresa, pois pode gerar agdes corretivas a curto
prazo, por possuir caracteristica de ser objetivo, gerando assim, atividades no periodo que
geralmente se planeja a estratégia dos microempresarios. Assim, como sistema para avaliar,
diagnosticar e orientar o microempresario nas atividades de seu negdécio, em busca do
sucesso, utilizou-se o PNQ, adaptando-o em funcdo das especificidades dos negdcios de
micro porte. O modelo propde, também, a priorizacdo das atividades criticas, servindo como
auxilio para a tomada de decisdo, visto que, segundo SHIMIZU (2001), a formulagdo se da
pela definicdo do problema e suas varidveis relevantes, uma vez identificado o problema, a
solucdo se torna mais visivel. Com a pesquisa ao suporte tedrico, identificou-se que utilizando
o PNQ como referéncia, evitou-se um problema no auxilio a tomada de decisdo, apontado por
HAMMOND (1998) que € a fixag¢ao no histérico passado ou na tendéncia mundial. O método
de tomada de decisdo ISM — Interprise Structural Modeling foi abordado, por utilizar um
software questionando a existéncia ou ndo de relacionamentos entre pares de elementos,
atribuindo 1 para existéncia e, ao contrario, 0. O modelo proposto identifica uma grande
variagdo dos resultados, para a relevante diferenga real entre as empresas. A sustentacdo no
mercado e até a seu crescimento, de forma rentdvel, € conseqiiéncia de uma gestdo com

exceléncia de seu negdcio.
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