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RESUMO

Dada a quantidade de estudos presentes no ambito académico voltados para as causas da
mortalidade das Micro e Pequenas Empresas e o numero significativo de empreendimentos
que encerram suas atividades até o segundo ano de existéncia, o presente artigo teve como
objetivo analisar as caracteristicas de micro e pequenas empresas que sobreviveram aos anos
iniciais de sua existéncia e foram capazes de se consolidarem no mercado. O método de
pesquisa utilizado foi o estudo de casos multiplos, que permite estabelecer uma analise
comparativa entre os objetos estudados, buscando similaridades e diferencas. A partir dos
dados coletados, evidenciou-se a busca pela diferenciacdo em relacdo aos concorrentes, assim
como a preocupacdo com a aquisicdo de know-how para levar o negocio adiante. Esta
pesquisa contribui para o meio académico, pois tem o potencial de incentivar uma linha de
estudos que, ao invés de investigar a causa mortis das MPEs, contribua para a disseminagéo
de praticas empresariais que lograram éxito no mercado. Quanto ao meio gerencial, esta
investigacao descortina certos aspectos que caracterizam MPES que se mantiveram perenes ao
longo do tempo, superando, principalmente, os obstaculos iniciais que sdo responsaveis pelo
fechamento de muitos pequenos negdcios no pais. Assim, espera-se que empreendedores
brasileiros encontrem, nos resultados aqui descritos, praticas bem sucedidas que os auxiliem
na gestéo de seus micro e pequenos empreendimentos.

Palavras-chave: Micro e Pequenas Empresas, Ciclo de Vida Organizacional,
Empreendedorismo.



ABSTRACT

Given the amount of studies in the academic field related to the causes of Micro e Small
Businesses (MSBs) mortality, and the significant number of enterprises ending their activities
until their second year, the present article aims to analize characteristics of micro e small
businesses that survived their first years and consolidated their position in marketplace. The
research methodology used was the multiple case study, which allows to establish a
comparative analysis between the studied objects, searching for similarities and differences.
The collected data showed the search for differentiation in relation to competing companies,
as well as know-how acquisition concerns to take business forward. This research contributes
to the academic environment as it has the potential to encourage series of studies that, instead
of analizing the causa mortis of MSBs, they should contribute on successful business
practices. With respect to management, this investigation reveals certain aspects which
describes MSBs that enduring over time, especially those that overcame initial barriers
responsible for the clousure of many small business in the country. Therefore, we expect that
brazilian entrepreneurs find, in the results described here, successful practices to help them in
the management of their micro and small enterprises.

Keywords: Micro e Small Businesses; Organizational Lifespan; Entrepreneurship.
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1. INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas (MPEs) tem participagdo expressiva na economia
brasileira. Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2010),
representam 99% do total de empresas em atividade e 20% do PIB nacional, respondendo por
quase 52% das vagas de trabalho no setor privado (SEBRAE, 2015).

Entretanto, o que se observa é que o nivel de mortalidade das MPES em seus anos
iniciais de existéncia é bastante elevado no Brasil. Quase um quinto dos micro e pequenos
negocios brasileiros ndo sobrevivem aos primeiros dois anos de existéncia, sendo que tal
grupo aumenta substancialmente considerando-se 0s cinco anos introdutérios (PORTAL
BRASIL, 2012). Obviamente, para que se obtenha um saldo t&o negativo, contribuem
diversos fatores, que precisam ser conhecidos e compreendidos.

Além disso, é necessario estudar as MPEs que conseguiram superar as fases iniciais de
seu ciclo de vida, com o intuito de mapear as técnicas e processos utilizados pelos
empreendedores que conseguiram desenvolver um negécio que se mostrou bem sucedido ao
longo do tempo, visando disseminar esse conhecimento e diminuir o alto indice de
mortalidade deste segmento tdo importante para a economia nacional.

Neste sentido, 0 objetivo da presente pesquisa foi analisar as caracteristicas de micro e
pequenas empresas que sobreviveram aos anos iniciais de sua existéncia e foram capazes de
se consolidarem no mercado. Especificamente, foram estudadas MPEs que passaram, de
forma bem sucedida, pelos primeiros cinco anos de seu ciclo de vida, considerados os mais
arriscados pelo SEBRAE (2014). A pesquisa limitou-se ao setor de vestuario, que abriga
muitos pequenos negdcios, e a cidade de Juiz de Fora, Estado de Minas Gerais.

Esta pesquisa mostra-se importante principalmente pelo contraste que apresenta em
relacdo a outros estudos focados nas MPEs no Brasil, a medida que grande parte das
investigacOes que abordam este tema foca nas causas da mortalidade, enquanto a proposta
aqui ¢ levantar caracteristicas que possam explicar a continuidade do negaocio.

Sendo assim, é possivel contribuir academicamente, a medida que se propde uma linha
de investigacdo diversa daquela normalmente adotada. Além disso, destaca-se a possibilidade
de contribuir com empreendedores que ja possuem ou almejam abrir um micro ou pequeno
negocio, apresentando caminhos seguidos por empresarios que conseguiram lograr sucesso

neste mesmo segmento.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empreendedorismo

A palavra "empreendedor™ é de origem francesa (entrepreneur) e significa aquele que
assume riscos e comeca algo novo (DORNELAS, 2001). Para Fillion (1999), essa palavra
distingue o empreendedor do proprietario de pequenos negécios, no sentido de que muitas
pessoas sdo empreendedoras sem necessariamente terem criado seu proprio negécio; ja outros
sdo proprietarios de pequenos negdcios que apenas adquiriram estes e ndo apresentam
caracteristicas essenciais de empreendedor. Neste sentido, o0 empreendedor € o individuo que
inova e a inovagdo se apresenta como instrumento que qualifica/caracteriza o espirito
empreendedor (CAROLIS; SAPARITO, 2006; DRUCKER, 2003).

De acordo com Hisrich e Peters (1986), o termo empreendedor é utilizado de diversas
formas, tais como: alguém dindmico que corre riscos de forma criteriosa e moderada
(MCCLELLAND, 1961); aquele que potencializa oportunidades (DRUCKER, 1964); que vai
a frente do negocio, organiza meios sociais e econémicos para atuacdo da empresa, e aceita 0s
riscos de fracassar (SHAPERO, 1975); que age dentro de uma organizacdo ja consolidada,
alavancando ideias (PINCHOT, 1989).

Para Vicenzi e Bulgacov (2013), no processo de empreender, as caracteristicas
pessoais dos agentes empreendedores tém papel de destaque no rumo do negdcio, e incluem a
habilidade de assumir riscos, alta taxa de criatividade, inovacdo, autonomia, desejo de
independéncia, know-how, coragem, motivagdo constante, entre outras.

Ainda segundo Vicenzi e Bulgacov (2013), além dos fatores de personalidade, a faixa
etaria é um fator a ser considerado para caracterizar o empreendedor, prevalecendo o intervalo
entre 25 a 34 anos. Uma caracteristica marcante do exercicio do empreendedorismo é que
muitos empreendedores conseguem, de fato, o sucesso profissional somente em seu segundo
negocio, o que evidencia a importancia de o empreendedor reconhecer suas limitacdes e
aprender com os erros cometidos anteriormente (DORNELAS, 2001), que muitas vezes
resultam do fato de que a maioria dos microempreendedores ndo compreende o real conceito
de negocio e entdo exerce sua funcdo sem planejar de forma concreta seus passos, atuando
empiricamente (BHIDE, 2001; ANSOFF, 1991). De forma complementar, Takahashi et al.
(2006) concluiram que os empreendedores sdo menos predispostos ao risco e adotam posturas

mais conservadoras ao gerirem seu negacio.
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No entanto, na visdo de Gartner (1988), os tragos pessoais anteriormente mencionados
tratam-se apenas de uma parte do processo empreendedor, pois a empresa bem-sucedida passa
por fases complexas e sofre a influéncia de inUmeros fatores em sua gestéo.

Ja o conceito de empreendedorismo, segundo Hisrich, Peters e Shepherd (2009),
remete ao processo de se criar algo diferente e com valor, no qual o empreendedor dedica
tempo e esforgo, assume riscos financeiros, psicoldgicos e sociais, e recebe as recompensas
advindas da satisfacdo no ambito econémico e pessoal.

O papel do empreendedorismo no desenvolvimento econémico envolve aspectos que
vao além do aumento de produgdo e de renda per capita, & medida que inicia e estrutura
mudancas nos negocios e na sociedade, tornando, desta forma, a riqueza mais acessivel aos
diferentes agentes (HISRICH; PETERS; SHEPHERD, 2009). Segundo o relatério Global
Entrepreneurship Monitor (GEM, 2009), que apresenta os resultados do empreendedorismo
no desenvolvimento econémico e social em quase 100 paises, incluindo o Brasil, a atividade
de empreender traz inovacao e riqueza a sociedade.

O aumento do numero de desempregados e 0s programas de demissdo voluntaria
fomentaram o interesse na criagdo de novos negdcios e, com isso, 0 empreendedorismo
ganhou ainda mais destaque no cenario econdmico. Alguns programas voltados a capacitacdo
do empreendedor podem ser citados: EMPRETEC (Empreendimento Tecnoldgico); Jovem
Empreendedor do SEBRAE (Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas); Brasil
Empreendedor do Governo Federal, etc. Este apoio pode ser observado também no
movimento de criacdo de incubadoras de empresas no Brasil, a fim de estimular o jovem a
empreender (DORNELAS, 2001).

2.2 Micro e pequenas empresas no Brasil

Uma vez que foi explanado acerca do exercicio de empreender e caracteristicas dos
empreendedores, € importante abordar o contexto peculiar das micro e pequenas empresas
(MPEs) no Brasil. De acordo com Souza e Mazzali (2008), a definicdo de Micro e Pequena
Empresa varia de pais para pais e conforme os objetivos das politicas de apoio e promoc¢éo a
estes negocios. Para esses mesmos autores, os critérios de classificagcdo tém sempre certo grau
de arbitrariedade, em grande medida, ligados aos seus propositos.

Segundo Neto e Teixeira (2011), ndo ha unanimidade na definicdo a respeito do porte

das MPEs no Brasil, utilizando-se dois critérios distintos: o nimero de funcionéarios e o valor
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da receita bruta anual. Com a aprovacdo do Estatuto Nacional da Micro Empresa e Empresa
de Pequeno Porte, também conhecida com Lei Geral, passou-se a utilizar o critério da receita
bruta anual. O Quadro 01 sintetiza os critérios adotados para o enquadramento de micro e

pequenas empresas no Brasil.

Quadro 1 — Critérios para classificacdo de MPE no Brasil.

Instituicao Atividade Economica
A Indistria Comércio/Servigos
IBGE e MTE Numero de pessoas ocupadas

Micro 0al9 0a9
Pequena 20a99 100a49
SEBRAFE (2015) Receita Bruta Anual

Micro Igual ou inferior a RS 360.000,00

Pequena Maior que RS 360.000,00 e menor ou igual a 3.6 milhdes
BNDES e BNB Receita Bruta Anual

Micro Menor ouigual a RS 360.000,00

Pequena Maior que RS 360.000.00 e menor ou igual a 3,6 milhdes

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

De acordo com 0 SEBRAE (2014), a classificacdo que utiliza como critério o nimero
de empregados € comumente utilizada pelas instituicdes financeiras; nesta classificacéo,
microempresa é aquela que tem até dezenove empregados no segmento industrial e, no
segmento de comércio/servico, até nove empregados. Ja pequena empresa, na indastria, é
definida como aquela que tem de vinte a noventa e nove empregados e, N0 COmércio/servico,
de dez a quarenta e nove empregados.

De acordo com a pesquisa do SEBRAE (2015), as micro e pequenas empresas
respondem por quase 52% das vagas de trabalho no setor privado. Ainda segundo essa mesma
pesquisa, a Regido Sudeste concentra 50,9% das MPE no Brasil, a Sul, 22,3% e a Regido
Nordeste, 15,8%; o menor numero de MPEs encontra-se nas Regides Centro-Oeste (7,5%) e
Norte (3,6%); os Estados de S&o Paulo (30,5%), Minas Gerais (11,1%), Rio Grande do Sul
(9,1%) e Parana (7,8%) destacam-se em termos de nimero de MPEs.

Segundo Nascimento et al. (2013), apesar da importancia das MPEs para a economia e
para o desenvolvimento regional, é possivel verificar altos indices de mortalidade precoce,

gue podem ser explicados por varios fatores.
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Lunardi et al. (2006), por exemplo, citam que o ambiente de atuacdo das MPEs
caracteriza-se pelo alto nivel de incerteza, sendo influenciado por mudangas extremamente
rapidas, o que torna o gerenciamento mais complexo quando as empresas nao possuem uma
visdo estratégica do negdcio.

Por sua vez, Chiavenato (2008) delineia algumas dificuldades que as MPEs enfrentam
no pais, bem como causas de mortalidade das mesmas:

e Inexperiéncia: incompeténcia do empreendedor; falta de experiéncia de campo; falta
de experiéncia profissional; experiéncia desequilibrada.

e Fatores Econdmicos: lucros insuficientes; juros elevados; perda de mercado; mercado
consumidor restrito; nenhuma viabilidade futura.

e Vendas Insuficientes: fraca competitividade; recessdo econdmica; vendas
insuficientes; dificuldade de estoque.

e Despesas excessivas: dividas e cargas demasiadas; despesas operacionais.

e Outras causas: negligéncia; capital insuficiente; fraudes; ativos insuficientes.

De acordo com um estudo realizado pelo SEBRAE (2014), a falta de planejamento
prévio, a auséncia de gestdo financeira, 0 comportamento do empreendedor, a falta de lucro
ou capital, a falta de clientes, além de problemas envolvendo planejamento e administragéo,
séo as principais causas da mortalidade das MPEs no Brasil.

Liu (2009) argumenta que os problemas ligados a caréncia de estimulos a politica de
importacdo, elevadas taxas de juros e altas taxas de tributacéo sdo fatores que contribuem para
o0 precoce fechamento de MPEs.

Além disso, limitagdes na concessdo de crédito para a manutencdo ou expansao da
atividade empresarial empreendedora também se configuram como causas do prematuro
encerramento das atividades das MPEs no pais. O processo de concessao de crédito no Brasil,
além de contar com uma série de restricdes, envolve excesso de burocracia e elevadas taxas
de juros (BONACIN; CUNHA; CORREA, 2009). Sendo assim, Greco et al. (2011) ressaltam
a importancia da criacdo de linhas de crédito especificas para estimular o empreendedorismo.

Em consequéncia de todos os fatores apontados, somados a crise econémica que se
instalou no Brasil nos ultimos anos, em dezembro de 2015, a quantidade de MPEs brasileiras
fechadas quadriplicou, se comparada ao mesmo periodo de 2014, totalizando 581.040
(SEBRAE, 2014), evidenciando a importancia das pesquisas voltadas para este segmento de
empresas, principalmente nos primeiros anos de sua existéncia, quando a taxa de mortalidade
tende a ser mais elevada (SEBRAE, 2015).
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2.3 Ciclo de vida das empresas

Depois de abordar o contexto que envolve as MPEs e principais causas de sua
mortalidade no Brasil, apresenta-se uma discusséo acerca do ciclo de vida das organizagoes.
Eckert et al. (2001) afirmam que as empresas, desde a sua cria¢do, enfrentam mudancas e é
isso que geralmente as faz evoluir. Ainda segundo 0 mesmo autor, para que o empreendedor
obtenha sucesso em seu empreendimento, é necessario que sobreviva a todas as varias fases
do ciclo de vida.

Foram abordados cinco modelos de Ciclo de Vida Organizacional (CVO): Greiner
(1972); Churchill e Lewis (1983); Scott e Bruce (1987); Adizes (1999); e, por fim, o0 modelo
de Lester, Parnell e Carraher (2003).

O modelo de Greiner (1972) é composto por cinco fases e considera cinco dimensdes:
idade da organizacdo; tamanho da organizacao; estagios de evolugdo; estagios de revolugdo e
taxa de crescimento da industria.

A primeira fase (criatividade) caracteriza-se pelo nascimento da organizacgdo, criacdo
do produto e identificacdo do nicho de mercado, longas jornadas de trabalho, comunicacao
informal, busca pelo aumento de vendas e producdo, e concentracdo das funcgdes gerenciais
nos proprietarios; tem fim quando ocorre uma crise de lideranca devido a sobrecarga dos
proprietarios e, a partir dai, sdo implantadas novas técnicas de gestdo (GREINER, 1972).

A segunda fase (direcdo) é caracterizada pela lideranca eficaz e pela divisdo da
estrutura das operacdes por areas; tem fim a partir de uma crise de autonomia que ocorre
devido a autoridade limitada dos colaboradores, que faz com que haja maior delegacdo de
poder e descentralizacdo (GREINER, 1972).

Na terceira fase (delegacdo), comeca a haver maior delegacdo de poder e se aperfeicoa
a comunicacao entre geréncia e proprietario. Tem fim quando ocorre uma crise de controle,
devido a descentralizacdo, e sdo necessarias novas técnicas para coordenar a delegacdo de
autoridade (GREINER, 1972).

Na quarta fase (coordenagéo), implantam-se sistemas de gerenciamento e ocorre a
crise da burocracia, devido a existéncia de sistemas excessivamente burocréaticos. Por fim, a
quinta fase (colaboragdo) € marcada por colaboradores autodisciplinados e pela dificuldade
em se superar a burocracia. Instaura-se uma crise da saturacdo psicolégica, resultante do
estresse profissional dos individuos, sendo a solucdo baseada na criacdo de uma estrutura

organizacional focada no bem-estar dos colaboradores (GREINER, 1972).
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J& Churchill e Lewis (1983) propem um modelo baseado em seis fases. Este modelo
pauta-se em dois vetores: diversidade e complexidade (empresa jovem ou madura) e tamanho
(pequena ou grande).

A primeira fase é a concepcdo/existéncia, em que a organizacdo nao existe
formalmente e o dono executa todas as func¢des dentro da organizacgdo; ndo existem sistemas
formais de planejamento; caso o negdcio continue operando, evolui para a segunda fase.
Nesta, denominada de sobrevivéncia, a organizacdo possui clientes fidelizados; continua
simples, com poucos colaboradores e decises ainda centralizadas no dono; o planejamento
baseia-se em previsdes de caixa; sua evolucdo depende do crescimento em tamanho e
lucratividade (CHURCHILL; LEWIS, 1983).

Na terceira fase, denominada de estabilizacdo, a organizacdo aumenta seu tamanho e
participacdo no mercado; passa a apresentar estabilidade e a gerar mais lucros. Na quarta fase,
denominada de crescimento, a organizacdo esta consolidada, com sistemas adequados de
gestdo, sendo capaz de realizar planejamento estratégico (CHURCHILL; LEWIS, 1983).

Na decolagem, que representa o quinto estagio, o proprietario delega poder aos
gerentes e financeiramente ha reservas de caixa para satisfazer as necessidades de
crescimento. Por fim, no ultimo estagio, denominado de maturidade, ha consolidacdo no
mercado, manutengdo dos ganhos, administracdo descentralizada e sistemas gerenciais
internos desenvolvidos (CHURCHILL; LEWIS, 1983).

Por sua vez, o modelo de Scott e Bruce (1987) inclui cinco etapas e atribui grande
importancia as instabilidades que ddo origem ao fracasso organizacional. Nesse modelo, o
inicio é a etapa de concepcdo da empresa, que abrange desde o surgimento da ideia até a
deciséo de cria-la.

Na fase de sobrevivéncia, as caracteristicas organizacionais sdo: busca por espaco no
mercado; teste dos produtos e melhoria dos processos de fabricacdo; alcance de leve
estabilidade com a intencdo de planejar crescimento empresarial; e alta centralizacdo no
empreendedor. Esta etapa é concluida quando a empresa alcanca equilibrio e adota sistemas
gerenciais para suportar futuro crescimento (SCOTT; BRUCE, 1987).

Na fase seguinte, de crescimento, as caracteristicas organizacionais sao: aumento das
vendas; expansdo da capacidade de producdo. A empresa opta por continuar crescendo ou
permanecer com o tamanho e estabilidade atual. Caso a opcdo seja pelo crescimento, devem-
se adotar estratégias nesse sentido, tais como diversificacdo de produto, expansdo dos
mercados ou aumento da competitividade (SCOTT; BRUCE, 1987).
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A proxima etapa, denominada de expansdo, é caracterizada pelas mudancas de cunho
estrutural visando dar suporte a novos produtos, ao aumento de vendas e a integracdo da
cadeia produtiva. Ja na maturidade, etapa subsequente, a empresa concentra os esforcos em
sua consolidacdo no mercado e em sua estrutura, além de planejar ordenadamente seu futuro.
A partir desta etapa, a empresa poderad derivar para o declinio, estabilizagdo ou uma nova
etapa de crescimento (SCOTT; BRUCE, 1987).

Outro modelo a ser apresentado é o de Adizes (1999), que se baseia na premissa de
que as organizacOes apresentam padrGes de comportamento durante as diferentes etapas de
seu desenvolvimento e crescimento, assim como ocorre com 0s seres vivos. Neste modelo, na
primeira etapa, denominada de namoro, a organizacdo ainda é uma possibilidade, a medida
qgue o empreendedor arquiteta suas ideias relacionadas ao novo negdcio e assume um
compromisso de colocé-las em pratica.

Na segunda etapa, denominada de inféncia, a organizacdo ja foi criada, porém, ndo ha
sistemas de controle formais; ha precariedade nos registros, escassez de reunides e decisdes
centralizadas na figura do fundador, que esta altamente engajado em atender as necessidades
dos clientes, bem como em obter aceitacdo do mercado (ADIZES, 1999).

Na fase subsequente, denominada de toca-toca, Adizes (2004, p. 39) indica que “a
empresa ndao sO esta sobrevivendo, ela esta florescendo e o sucesso torna o fundador e a
organizagdo arrogantes”. Esse estagio caracteriza-se por envolvimento em neg6cios que ndo
sdo necessariamente o ramo de atividade da empresa, mas oportunidades, além de falta de
orientacdo e planejamento.

A adolescéncia é o estagio do renascimento. Essa fase é caracterizada pelo desejo de
independéncia que a empresa tem, ou seja, de crescer independente de seu fundador. Tal
transicdo em relacdo a fase anterior € marcada por conflitos e inconsisténcias; ha necessidade
de delegar autoridade, mudanca de metas e lideranca. Como resultado dos conflitos, os
fundadores percebem a necessidade de delegar e o fazem (ADIZES, 2004; 1999).

A proxima fase € a da plenitude, caracterizada por resultados satisfatorios em vendas e
capital de giro, confianga no servico executado e senso de direcdo apurado. Na sequéncia,
tem-se a fase de estabilidade, que € o inicio do envelhecimento da organizacdo. As principais
caracteristicas sdo: acomodacéo; perda de flexibilidade; inicio do declinio devido a posicao
estavel ja alcancada; e presenca de formalidade nos relacionamentos e processos (ADIZES,
2004; 1999).

A fase seguinte é denominada de aristocracia, sendo marcada pela énfase apenas no

know how, baixo nivel de inovagao, sobra de caixa, aquisi¢cdo de novas empresas e portfélio
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composto por produtos ultrapassados. Superada esta fase, tem-se o estadgio da burocracia,
quando hé& diminuicdo dos lucros e ruidos na comunicacdo da alta administracdo, pois 0s
gestores comecam a conflitar entre si e a buscar culpados pela situacdo atual. Depois da
burocracia, a organizacdo tende a declinar cada vez mais, até deixar de existir (ADIZES,
2004; 1999).

Finalmente, tem-se 0 modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003), que se baseia no
trabalho de Miller e Friesen (1984) e tem como primeiro estagio o inicio do desenvolvimento
organizacional, caracterizado pela identificacdo da viabilidade do negdcio e decisdes
centralizadas no fundador.

Na segunda fase, denominada de sobrevivéncia, a empresa busca crescimento,
formalizacdo estrutural e estabelecimento de objetivos e metas. Em seguida, tem-se o estagio
de sucesso, quando a estrutura organizacional ja esta formalizada e ha presenca de burocracia;
ha formalizacdo de politicas e procedimentos, descri¢do de funces e relagdo de subordinagdo
hierdrquica; a alta administracdo se concentra no planejamento estratégico (LESTER;
PARNELL; CARRAHER, 2003).

A fase subsequente é a de renovacdo, vista pelos autores do modelo como um retorno
a época do fomento a criatividade, inovacgdo e espirito de equipe. As caracteristicas dessa fase
sdo: processo de tomada decisdo descentralizado e priorizagdo do atendimento as
necessidades dos clientes (LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003).

Em seguida, tem-se o declinio, que ocorre pela decadéncia politica de poder. Esta fase
tende a iniciar a morte da organizacdo, sendo caracterizada pelo foco nos interesses pessoais
dos socios em detrimento dos objetivos organizacionais, controle e decisdo novamente
centralizados e incapacidade de atender as demandas do mercado (LESTER; PARNELL;
CARRAHER, 2003).

Depois de apresentar diferentes modelos tedricos de ciclo de vida das organizacgdes,
segue um quadro-resumo (Quadro 02) que retrata as fases e principais caracteristicas de cada

um deles.



Modelo

Greiner (1972)

Churchill e Lewis (1983)

Scott e Bruce (1987)

Adizes (1999)

Lestet./Parnell e
Carraher (2003)

12 Etapa

Criatividade: nascimento
da organizacao;
identificacdo de mercado;
poder altamente
centralizado; crise de
lideranca.

Concepcéo: organizacao
informal; poder altamente
centralizado; inexisténcia de
sistemas formais de
planejamento.

Inicio: surgimento da ideia
até a decisdo de criacdo da
empresa.

Namoro: a organizacao
ainda se encontra no campo
das ideias; o empreendedor
assume 0 compromisso de

colocé-las em prética.

Existéncia: identificacdo
de viabilidade do negécio;
poder altamente
centralizado no fundador.

28 Etapa

Direcédo: lideranca eficaz;
organizacéo da estrutura;
crise da autonomia —
delegagéo de poder.

Sobrevivéncia: clientes
fidelizados; escassez de
funcionarios; planejamento
baseado em previsGes de caixa.

Sobrevivéncia:
identificagdo de mercado;
teste de produtos; alta
centralizacdo de poder no
fundador.

Infancia: inexisténcia de
controles formais; registros
precarios; escassez de
reunides; poder de decisdo
altamente centralizado.

Sobrevivéncia:
crescimento;
estabelecimento de
objetivos e metas.

32 Etapa

Delegacéo:
descentralizagdo;
aperfeicoamento da
comunicagao geréncia —
proprietario.

Estabilizagdo: aumento da
participacdo do mercado;
estabilidade e lucratividade.

Crescimento: aumento das
vendas; capacidade de
producdo ampliada.

Toca-toca: crescimento de
vendas e demanda; falta de
orientacdo e planejamento.

Sucesso: formalizagdo de
politicas e procedimentos;
burocracia; concentracao
no planejamento
estratégico.

42 Etapa

Coordenacao:
implantag&o de sistemas
de gerenciamento; crise

da burocracia.

Lucratividade: organizacao
consolidada; sistemas efetivos
de gestdo; formulagéo do
planejamento estratégico.

Expansédo: reorganizagdo
da estrutura; suporte aos
novos produtos;
implantac&o de estratégias.

Adolescéncia:
renascimento; mudanca na
gestdo; delegacéo de
autoridade.

Renovacéo: Retorno ao
fomento a criatividade e
inovacdo nos
processos/produtos; poder
de decisao
descentralizado;
atendimento a
necessidade do cliente.

52 Etapa

Colaboragéo:
funcionarios
autodisciplinados;
excesso de burocracia;
crise da saturacdo
psicolodgica cuja solucdo é
criar uma nova estrutura
organizacional.

Decolagem: descentralizag&o;
delegacéo de poder; existéncia
de reservas de caixa.

Maturidade: concentracao
dos esforgos na
consolidagdo de mercado;
presenca forte do
planejamento estratégico. A
partir daqui, a empresa
pode derivar para o
declinio.

Plenitude: resultados
satisfatorios em vendas e
capital de giro; confianca

no servigo executado e
senso de direcdo apurado.

Declinio: Decadéncia
politica de poder; foco
nos interesses dos socios
em detrimento dos
objetivos organizacionais;
poder novamente
centralizado;
incapacidade em atender
as demandas; prejuizos e
perda de mercado.
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62 Etapa

Maturidade: consolidacéo de
mercado; estabilidade
financeira; sistemas internos
gerenciais desenvolvidos.

Estabilidade: inicio do
envelhecimento da
organizacdo; acomodacéo;
alta formalidade nos
relacionamentos e
processos; perda de
flexibilidade.

72 Etapa

Aristocracia: énfase
apenas no know-how; baixo
nivel de inovacao;
aquisicdo de novas
empresas.

82 Etapa

Burocracia: diminuicao
nos lucros; ruidos na
comunicacdo da alta

administracdo; fim das
atividades.

Quadro 02: Comparativo dos diferentes modelos de ciclo de vida das empresas.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Foi realizada uma pesquisa exploratoria, que tem como objetivo aproximar o
pesquisador da realidade estudada, gerando maior compreensdo acerca do fendmeno ou objeto
que é alvo de investigacdo (GIL, 2008). Optou-se por uma abordagem qualitativa, que tem
como intuito traduzir e expressar os fendmenos inerentes ao mundo social, reduzindo, assim,
a distancia entre a realidade e a teoria (NEVES, 1996).

A abordagem qualitativa, que foi escolhida para conduzir essa pesquisa, parte de uma
perspectiva interpretativa do mundo, a partir da qual os pesquisadores analisam os fenémenos
em seu contexto natural de acordo com o significado que as pessoas envolvidas conferem a
eles (DENZIN; LINCOLN, 2006). Por isso, ancora-se nos depoimentos dos atores sociais,
discursos e significados presentes; € prerrogativa deste tipo de pesquisa, portanto, a
compreensdo de crencas, atitudes, motivacOes, expectativas e valores (VIEIRA; ZOUAIN,
2005; RICHARDSON, 1999).

Como método de pesquisa, foi adotado o estudo de casos mdultiplos, que se baseia no
exame intensivo de determinados objetos, almejando obter um profundo e completo
entendimento acerca de seu comportamento (GREENWOOD, 1973; YIN, 2001;
EISENHARDT, 1989). Tal método é recomendado quando se pretende encontrar resultados
semelhantes nas diversas unidades analisadas (replicacdo propriamente dita) ou esperando
resultados diferentes com base na previsdo do pesquisador (replicacdo tedrica).

Destaca-se que a vantagem de se estudarem concomitantemente multiplos casos em
comparacao ao estudo de caso Unico é que os resultados obtidos sdo mais consistentes, a
medida que sdo avaliadas evidéncias de diferentes objetos, além de que o estudo, de forma
global, € considerado mais robusto (HERRIOTT; FIRESTONE, 1983).

Com base no método de pesquisa definido, foram estudadas cinco organizacfes
enquadradas como MPEs de acordo com o critério de classificacdo do IBGE e MTE relativo
ao namero de pessoas empregadas (comércio/servigos: até 49 funcionarios). Alem do numero
de empregados, utilizou-se como critério para definicdo das organizagdes a serem estudadas a
fase do ciclo de vida empresarial em que se encontravam, sendo escolhidas cinco MPEs que
ja haviam alcancado ou ultrapassado a fase de estabilizacdo, conforme modelo tedrico
proposto por Churchill e Lewis (1983).
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As organizacOes que foram escolhidas como objetos de investigacdo no presente
estudo atuam no setor de vestuario na cidade de Juiz de Fora (MG), possuem entre sete e 15
anos de atuacao no mercado e empregam até 17 pessoas.

Os dados da pesquisa foram coletados a partir de entrevistas semiestruturadas com 0s
proprietéarios dos estabelecimentos. Tal método de coleta de dados trabalha com um conjunto
inicial de questdes discursivas e, a0 mesmo tempo, abre ao entrevistador a possibilidade de
formular novas questdes, com o intuito de clarificar e melhor explorar as respostas obtidas
(SELLTIZ et al., 1987).

A primeira secéo do roteiro de entrevistas utilizado buscou coletar informagdes sobre
o histérico do negdcio, o0 que motivou sua criacdo e em qual fase do ciclo de vida empresarial
de Churchill e Lewis (1983) a organizacdo se encontra. A segunda secdo incluiu questdes
acerca dos desafios e dificuldades enfrentadas pela organizacdo para se consolidar no
mercado e ultrapassar os obstaculos relacionados as fases iniciais de sua existéncia. A terceira
secao abordou os obstaculos atualmente enfrentados pela empresa para continuar a crescer e
ampliar seus lucros. A quarta secdo teve como foco levantar as praticas e ferramentas
gerenciais utilizadas na gestdo da empresa, tanto na fase em que se encontra atualmente
quanto em fases anteriores de seu ciclo de vida. Por fim, a quinta secdo incluiu questfes
relativas ao perfil do proprietario e como 0 mesmo sofreu alteracGes ao longo da existéncia da
empresa. O roteiro completo de entrevistas pode ser visualizado no Apéndice A.

As entrevistas, previamente agendadas, foram gravadas e transcritas, e os dados
coletados foram analisados de forma comparativa, buscando similaridades e diferencas entre

0S Casos.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Empresa A

A empresa denominada neste estudo de A surgiu em decorréncia da curiosidade do
empresario pelo grande movimento central existente na cidade e o comércio aquecido que esta
possui. O mesmo ja tinha experiéncia como proprietario e administrador em lojas no Rio de
Janeiro e visualizou a oportunidade de abertura de uma loja em Juiz de Fora.

Um grande obstaculo enfrentado nos primeiros anos foi o choque de cultura, visto que

0 proprietario ndo atendia ao mercado juiz-forano, pois seu campo de atuacdo era somente 0
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Rio de Janeiro. Pelo baixo giro das mercadorias, 0 empresario percebeu a urgente necessidade
de modificar 0 mix de produtos vendidos. Para isso, estudou o gosto mineiro, que é
substancialmente diferente das preferéncias do carioca, e adaptou seu portfélio.

Além disso, por ter experiéncia apenas com moda masculina, o empreendedor teve que
aprender sobre o novo segmento de mercado em que passou a atuar — moda feminina.
Aprendeu empiricamente a respeito do comportamento do consumidor feminino no tocante a
cores, variedade de pecas, detalhes; e constatou que muitas mulheres pesquisam sobre moda e
buscam as ultimas tendéncias.

No inicio do negdcio, a loja enfrentou uma situacdo financeira delicada. O proprietario
contraiu varias dividas e passou a negociar, junto aos fornecedores, condi¢des de pagamento
mais flexiveis para sobreviver. Concomitante a esse contexto, o proprietario enfrentava uma
série de mudancas em sua vida pessoal com as quais ainda estava adaptando-se, que
englobavam desde o clima da cidade até aspectos culturais.

Passada essa turbuléncia inicial, a loja passou a crescer e 0 proprietario tomou a
deciséo de abrir uma filial da empresa, também em Juiz de Fora. Estudou a fatia de mercado a
ser alcancada por sua nova loja, pensando em um diferencial quanto aos concorrentes, e
inaugurou um comércio que vendia moda de qualidade e de preco baixo.

A partir dai, visualizou a necessidade de contratacdo de gerentes para suas lojas, para
resolucdo de problemas de pessoal e também administrativos; contratou segurangas para a
entrada das lojas; passou a realizar reunides peridédicas com os colaboradores, no intuito de
reforcar a cultura organizacional; e admitiu uma pessoa responsavel somente pelas financas
das duas empresas. Nesse momento, a gestdo de pessoas era o grande obstaculo para a
consolidacdo da organizacdo, que lidava com o baixo compromisso por parte dos funcionarios
e elevada rotatividade, o que fez com que fosse contratada uma consultoria para auxiliar na
superacdo desse problema especifico.

Tanto antes quanto depois da inauguracdo da segunda loja, o proprietario era o
responsavel pela maioria das decisdes gerenciais e pelas compras. Porém, cada loja tinha um
gerente responsavel pela administracdo local e orientagdo dos funcionérios.

O empreséario afirmou durante a entrevista que, além de um produto de qualidade e
bom preco, 0 que, segundo sua viséo, poucas lojas oferecem na cidade, suas lojas tém como
diferencial a antecipacdo da compra da mercadoria da proxima estacdo, garantindo que a
moda esteja disponivel no inicio da estagdo correspondente.

Quanto aos fornecedores, o entrevistado afirmou manter um bom relacionamento e

compartilhar informac6es sobre mercadorias. O empresario também explicou que atualmente
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faz compras de fornecedores de outros Estados por meio de representantes comerciais que vao
até ele, garantindo boa qualidade e diversificacdo de produtos para suas lojas.

Entre os pontos fortes da organizagdo, o empresario destacou estar a frente dos
concorrentes no quesito ambiente de loja. Também destacou as reunides com os funcionarios,
pois Vvé neste mecanismo gerencial um incentivo para melhorar o desempenho dos vendedores
e obter maior engajamento deles no dia-a-dia.

Quanto as maiores dificuldades enfrentadas, o empresario destacou a falta de unido
dos funcionéarios, devido ao espirito de competicdo muito acirrado. Houve, inclusive, a
contratacdo de uma consultoria especializada em resolver problemas de gestdo de pessoas,
que, todavia, ndo obteve os resultados esperados.

Atualmente, o empreendedor direciona seus esforcos e 0s de sua equipe
principalmente para superar essa época de crise. Como tem um perfil mais conservador,
prefere ndo assumir maiores riscos quanto a endividamento, o0 que é uma caracteristica que o
acompanha desde a abertura do negdcio, considerando que utilizou o capital de sua loja no
Rio de Janeiro para viabilizar seu negocio em Juiz de Fora; ja incorreu a empréstimos

bancarios, porém raramente faz uso desta fonte de recursos.

4.2 Empresa B

A empresa B surgiu a partir da sugestdo de uma amiga dentista da proprietaria, que
descreveu a dificuldade em comprar roupas brancas exigidas por sua profissdo. Tal lacuna
mercadoldgica, somada a preferéncia pessoal da empreendedora por vender roupas com uma
finalidade que extrapola a estética, deu origem a um negécio especializado na venda de
roupas brancas.

Devido a concorréncia que comegou a crescer por parte de costureiras que fabricavam
0 mesmo produto de forma artesanal, cobrando um preco mais acessivel, as vendas da
empresa diminuiram e a proprietaria mudou seu foco de atuacdo, passando a atender os
profissionais da area gastronémica, que estava crescendo muito na cidade. Passou também a
vender acessorios profissionais para esse publico, tais como cal¢ados especializados.

Um grande obstaculo enfrentado inicialmente se refere a produgdo das roupas para
gastronomia, pois a proprietaria contratou méo de obra ndo qualificada e, com isso, as pecas
apresentavam graves defeitos. Para superar tal obstaculo, ela mesma fez um curso de costura e

passou a produzir as pecgas. Depois, a partir do momento em que passou a ter know-how,
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direcionou seus esforcos para diversificar sua linha de produtos, atendendo a profissionais da
medicina veterinaria, empregadas domesticas, babas, etc.

Durante a entrevista, a empreendedora também ressaltou a dificuldade inicial
associada a falta de capital, tendo em vista que, quando a venda de roupas brancas diminuiu, a
empresa enfrentou graves restricdes financeiras, 0 que resultou em um processo de
refinanciamento de dividas, para somente depois ter inicio a loja de roupas de gastronomia.

Ainda em relacdo as dificuldades iniciais do negdcio, a entrevistada também destacou
a falta de conhecimento do mercado em que estava atuando. Para superar tal problema, passou
a dedicar tempo coletando e ouvindo as opinides de seus clientes.

A comunicacdo de marketing da organizacdo se limita a visitas realizadas pela
proprietaria a universidades e mostra de produtos no proprio ambiente da loja.

Atualmente, as decisdes se concentram na proprietaria e as compras sao feitas por uma
funcionaria, com a qual tem um relacionamento de confianca. Também delega a esta mesma
colaboradora a parte de vendas e contato direto com o cliente, enquanto se concentra na
producdo, tendo seu atelié na parte de cima da loja.

Antes de abrir seu negdcio, a empreendedora teve experiéncia com administracdo em
um negdcio familiar e também trabalhou em uma instituicdo financeira, o que a ajudou, em
sua opinido, a gerenciar melhor a empresa. Em decorréncia de sua experiéncia no setor
financeiro, tem um perfil mais arriscado, ja utilizou capital de terceiros e conhece as linhas de
crédito disponiveis para micro e pequenos empresarios.

A empresaria afirmou na entrevista que atualmente enfrenta acimulo de servico e
sobrecarga devido a decisGes urgentes concentradas nela. Quanto aos proximos passos
visualizados para o negécio, pretende continuar expandindo seu portfolio de produtos,
fornecendo roupas para os funcionarios de um restaurante, por exemplo, e contratar uma
pessoa na area de producao.

Também afirmou que o diferencial de seu negdcio em relacdo aos concorrentes é a
pronta entrega e a confeccdo de roupas sob medida, atrelada ao fato de que a empresa trabalha

com pequenas quantidades, ao contrario de fabricas maiores.

4.3 Empresa C

A criagdo da empresa C deu-se devido ao fato de uma amiga da proprietéria decidir

vender sua loja. Como a proprietaria atual havia deixado seu emprego em uma instituicdo
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financeira, resolveu comprar a empresa para obter uma nova fonte de renda. Ser
empreendedora ndo era algo que a empreséria pensasse em fazer, apenas surgiu uma
oportunidade.

Um grande obstéaculo enfrentado logo no inicio das atividades da loja sob nova direcéo
refere-se ao fato de que muitas clientes que ja compravam na loja pararam de fazé-lo devido a
mudanca na administracdo e no estilo da loja. A proprietaria conseguiu superar tal
adversidade utilizando seu capital de giro. Além disso, passou a reinvestir os ganhos da
empresa, fazendo retirada somente ap6s um ano de existéncia do negocio. Por fim, passou a
atender a um nicho de mercado que utiliza numeracéo maior, o que trouxe novos clientes.

Outro obstéaculo relacionado a fase inicial do negdcio relaciona-se a inexperiéncia na
administracdo do negdcio; a empresaria teve que lidar com inadimplentes e outros desafios
que sua formacédo académica nao previa.

Ao longo da fase de crescimento da empresa, a empreendedora observou que, quanto
mais aumentava a numeracao das pecas vendidas, mais clientes se tornavam fieis. O obstaculo
de expandir cada vez mais a carteira de clientes e fidelizar os atuais compradores foi superado
por meio da alta qualidade das pecas, preco justo, acompanhamento das tendéncias da moda
para clientes com numeragdo maior e bom atendimento.

Na gestdo de caixa, utilizou e ainda utiliza de sua formacdo académica em
contabilidade, trabalhando com ferramentas como fluxo de caixa para programar o pagamento
de despesas ndo previstas e alocar parcela do lucro derivado da atividade mensal para
aplicacdo financeira.

A proprietaria toma as principais decisGes envolvendo o negdcio; efetua as compras;
realiza o contato e negociacfes com os fornecedores; gerencia a qualidade dos itens
adquiridos; vai as fabricas para testar o tecido, caimento e acabamento das pec¢as. Usa a midia
social para divulgacdo da loja, assim como o telemarketing, contatando sempre as clientes.
Além disso, disponibiliza revistas com modelos mais condizentes com seu publico.

Quanto ao planejamento e proximos passos visualizados para o negécio, a proprietaria
pensa apenas em manter seu negocio financeiramente saudavel em meio a situacdo econémica
atual do pais, que fez com que as vendas caissem.

O perfil da proprietaria € conservador, segundo ela, devido & experiéncia bancaria
adquirida. V& como vantagem nao se preocupar com endividamento, mas tem consciéncia de
gue a alavancagem é realizada com capital de terceiros e considera que este € um mecanismo

interessante que pode levar a loja a outro patamar no futuro.
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4.4 Empresa D

A criacdo da empresa denominada neste estudo de D foi motivada pela experiéncia
anterior bem sucedida da proprietaria com comércio e vendas, pois, antes de inaugura-la,
possuia uma loja em parceria com a irmd e, devido a necessidade de mudar de cidade,
resolveu separar a sociedade, abrindo seu proprio negécio.

Importante destacar que, antes da abertura da empresa, a empresaria buscou apoio da
associacdo comercial da cidade, a partir da qual teve acesso ao SEBRAE e expds seu negdcio
a um consultor que a auxiliou nas principais decisdes gerenciais.

O Unico obstaculo inicial relatado pela empreendedora refere-se ao nivel de
concorréncia, rivalidade e espirito de competicdo existente entre os lojistas de vestuario da
cidade. Para contornar esse obstaculo, optou-se por nao trabalhar com as mesmas marcas que
0s concorrentes comercializavam.

Durante a fase de crescimento do negdcio, a empresaria buscou participar de palestras
em outros Estados, como Rio de Janeiro e Sdo Paulo, ministradas por profissionais de renome
como Gléria Kalil, motivada pelo desejo de disponibilizar produtos de qualidade e que
acompanhassem as tendéncias de moda, tornando este seu diferencial competitivo. Além
disso, buscou fornecedores com diferentes perfis para diversificar seu portfélio, atuando em
dois mercados diferentes: moda mais cara e moda mais acessivel, mas sempre com produtos
de qualidade.

Ainda na fase de expansdo do negdcio, inaugurou duas filiais de sua loja, uma
especializada em moda plus size e outra com foco no publico infantil, comercializando
brinquedos nesta segunda filial. Em todas elas, a empreendedora destaca o trabalho em equipe
como principal caracteristica, o que foi reforcado em diversos momentos durante a entrevista.

Para reduzir os custos operacionais, a organizacdo nao trabalha com estoque elevado
de produtos; por isso, ao final de cada estacdo, faz uma campanha promocional envolvendo
todas as pecas que restaram para se preparar para a chegada da préxima colecéo.

As decisdes gerenciais sdo centralizadas na empreendedora, que delega apenas as
fungdes de vendas, marketing, que € realizado via midias sociais, e recebimento (caixa) a suas
funcionarias. A proprietaria atua como gerente das trés lojas, acompanhando e orientando o
trabalho de sua equipe; tem um perfil conservador e nunca recorreu a capital de terceiros;
fazendo uso apenas de seu capital de giro.

Do ponto de vista gerencial, a empresa conta com um sistema de recompensa para o

funcionario que consegue atingir a meta mensal; concede descontos para os funcionarios na
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aquisicdo de produtos vendidos pelas lojas, além de recompensa em dinheiro; e utiliza um
software que auxilia na gestdo financeira e de estoques.

Quanto ao planejamento e préximos passos visualizados para a empresa, a proprietaria
afirmou que esta aguardando a atual crise econdmica ser superada para planejar o futuro com

mais clareza.

4.5 Empresa E

A criacdo da empresa denominada neste estudo de E foi motivada pelo interesse da
proprietéaria pela area de vendas. Surgiu a oportunidade de comprar uma loja j& existente na
cidade, que foi aproveitada pela empreséria, dando origem ao atual negécio.

A empreendedora ressaltou a influéncia familiar como um fator que pesou
positivamente na decisdo de abrir o préprio negdcio, pois o pai também é comerciante. Além
disso, destacou a importancia de ter sido funcionaria antes de ser proprietaria de uma
empresa, pois isso influenciou sua forma de administrar.

Apesar de ndo ter feito um planejamento estratégico nem elaborado um plano de
negocios, assim que adquiriu a empresa, a empreendedora passou a estudar as caracteristicas e
necessidades de seu publico-alvo, herdado do neg6cio anterior.

O maior obstaculo enfrentado pela loja no inicio de suas operacfes deve-se a um
problema pessoal que a empreséaria enfrentou e que fez com que ela retirasse elevadas somas
da empresa. Por causa disso, o capital de giro do negdcio é insuficiente no presente momento
e precisa ser recomposto. Para lidar com tal situacdo, optou-se por diversificar as marcas
vendidas com o intuito de atrair mais clientes e conseguir estabilizar as financgas.

Outra dificuldade inicial mencionada pela entrevistada deve-se a falta de clareza
guanto a distingcdo entre a pessoa fisica e a juridica; todavia, agora, o capital gerado pela loja é
utilizado para suprir as demandas da propria loja e ndo mais direcionado para atender a
questdes pessoais.

Durante a fase de crescimento do negdcio, a empresaria direcionou seus esforcos para
construir uma identidade para a loja, que reflete, inclusive, seu estilo pessoal. S&o vendidas
somente pegas customizadas, de qualidade elevada e refinadas. Tal identidade é o que,
segundo a entrevista, diferenciou sua empresa das demais lojas de vestuario da cidade.

A entrevistada afirmou que investe em seu look pessoal ao ir a festas e outros eventos

para atrair mais pessoas a sua loja. Além disso, investe em propaganda em redes sociais e
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criou um grupo virtual para divulgacdo das pecas, investindo em fotos semiprofissionais e
divulgando looks ousados para ocasides especiais.

Para o futuro, a empresaria visualiza a implantacdo de um mecanismo de
gerenciamento financeiro, para auxilid-la na reposicdo do capital de giro da loja e controle do
fluxo de caixa.

As principais decisfes envolvendo o negdcio concentram-se na proprietaria. Ressalta-
se, todavia, que a mesma possui uma funcionaria com participacéo privilegiada nos lucros, o
que se justifica pelo fato de esta ter demonstrado interesse genuino no crescimento da loja, ser
de confianca e sempre ter se dedicado no exercicio de suas func¢des. Esta colaboradora é
responsavel por fungdes que extrapolam a parte das vendas, incluindo gestdo de estoque e
atendimento ao cliente.

Atualmente, devido a falta de capital de giro e necessidade de atrair mais clientes, a
empresaria vende no crediario, assumindo o risco da inadimpléncia, e negocia a antecipacao

de cheques com institui¢cGes bancarias.

4.6 Analise comparativa dos casos

Analisando conjuntamente todos os casos estudados, observou-se que todos 0s micro e
pequenos empresarios entrevistados buscaram diferenciar-se de alguma forma em relagédo aos
concorrentes. Dentre os cinco casos, destacam-se a empresa B, que inovou ao focar na
confeccdo de roupas ligadas a diferentes profissdes, e a empresa C, que focou na venda de
moda plus size.

Outro ponto que chamou a atencdo pela semelhanca nas respostas refere-se a
experiéncia prévia dos empreendedores. Com excecao dos proprietarios da empresa A e D, 0s
outros trés estavam vivenciando a experiéncia de empreender pela primeira vez. Essa
inexperiéncia do administrador do negdcio é apontada por Chiavenato (2008) como causa de
muitas dificuldades que as MPEs enfrentam inicialmente, o que pode ser observado nos casos
das empresas B, C e E.

Em relacdo ao planejamento antes da abertura da empresa, destacou-se o fato de que
apenas um dentre os cinco empreendedores entrevistados (proprietaria da empresa D)
procurou ajuda do SEBRAE. Tal dado sinaliza que essa organizacdo, criada para apoiar 0S
micro e pequenos negocios no Brasil, ndo é uma referéncia para todos os empreendedores que

desejam abrir seu negécio.
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Também se constatou que todas as empresas analisadas estavam na fase de
estabilizagdo, segundo o modelo de Churchill e Lewis (1983), ou seja, as decisbes sdo
altamente concentradas na figura do proprietario, a organizacdo ja possui uma participacao de
mercado sustentdvel e é lucrativa. Nenhuma delas apresenta, de forma consolidada,
caracteristicas de fases subsequentes, tais como descentralizacdo e delegacdo de poder,
existéncia de reservas de caixa, sistemas efetivos de gestdo e formulacdo do planejamento
estratégico.

No que se refere ao perfil dos empreendedores, verificou-se que quatro, dentre os
cinco entrevistados, apresentam certo grau de aversdo a riscos. Como exemplo, tem-se a
proprietaria da empresa C, que, apesar de ter experiéncia no mercado financeiro e reconhecer
o efeito positivo da alavancagem, ndo faz uso de capital de terceiros por receio de se
endividar. Apenas a proprietaria da empresa B ja fez uso de linhas de crédito para investir em
capital, conhece as opc¢des de crédito disponiveis no mercado para atender as micro e
pequenas empresas e percebe a possibilidade de alavancar os negocios com capital de
terceiros. Tal cendrio corrobora o estudo de Takahashi et al. (2006), que concluiu que muitos
empreendedores tém menor predisposic¢ao ao risco depois que abrem seu negocio.

Comparando os cinco casos estudados, percebeu-se que trés (empresas A, B e E) ndo
adotam ferramentas formais para gestdo de caixa, 0 que, de acordo com a pesquisa realizada
pelo SEBRAE (2014), é uma das principais causas de mortalidade das MPEs no pais. Tal
problema, todavia, agrava-se no caso da empresa E, pois a empreendedora tinha, no inicio do
negocio, dificuldade para separar seu capital daquele pertencente a pessoa juridica, resultando
em problemas de caixa para o negdcio.

Finalmente, é importante destacar que um dos fatores criticos de sucesso de alguns dos
micro e pequenos negocios estudados é o know-how dos empreendedores e sua busca por
capacitacdo continuada, aspecto que Vicenzi e Bulgacov (2013) destaca em seu estudo
abordando o comportamento do empreendedor. A proprietaria da empresa C possui formacao
superior em contabilidade e faz uso de seu conhecimento para gerir a organizacdo; a
proprietaria da empresa B fez um curso de corte e costura; ja a proprietaria da empresa D

frequenta palestras e cursos na area de moda.



29

5. CONSIDERACOES FINAIS

Varios estudos confirmam a alta taxa de mortalidade entre as micro e pequenas
empresas no Brasil, que chega a alcancar quase um quinto delas em até dois de existéncia.
Apesar disso, este segmento de negdcios possui grande representatividade no cenario
econémico nacional, sendo responsavel por 20% do PIB e pouco mais de 50% das vagas de
emprego do pais.

Diferentemente de outros estudos realizados no d&mbito académico, que focam na
causa mortis dos pequenos negocios, este artigo prop6s-se a analisar as caracteristicas de
micro e pequenas empresas que sobreviveram aos anos iniciais de sua existéncia e foram
capazes de se consolidarem no mercado.

A partir da pesquisa realizada, que abarcou cinco MPEs do setor de vestuario
localizadas na cidade de Juiz de Fora — MG, evidenciou-se a busca pela diferenciacdo em
relacdo aos concorrentes; a venda de moda plus size e de roupas para diferentes profissdes sao
exemplos do esforgo nesse sentido.

Além disso, constatou-se, por parte dos empreendedores, a preocupacdo com a
aquisicdo de know-how para levar o negdcio adiante, seja por meio de um estudo informal do
perfil do publico alvo da empresa, de participacdo em palestras de moda ou ainda de cursos
especificos.

Por outro lado, a inexperiéncia dos empreendedores foi uma caracteristica identificada
em trés das cinco empresas estudadas. Analisando este dado junto daquele apresentado no
paragrafo anterior, é possivel constatar que um micro ou pequeno negécio pode lograr éxito
apesar da auséncia de experiéncia de seu proprietario, desde que este se engaje em um
processo de capacitacdo continua.

Importante destacar, contudo, a importancia da experiéncia anterior na gestdo do
préprio negécio como fator que gera vantagem competitiva, garantindo que o empreendedor
supere com maior segurancga e maturidade os obstaculos iniciais inerentes a abertura de uma
empresa. A partir da pesquisa conduzida, pode-se observar que os empreendimentos Cujos
proprietarios ja tinham experiéncia prévia cresceram com maior facilidade.

Constatou-se ainda que apenas um entrevistado buscou suporte no SEBRAE para abrir
sua empresa de forma segura, o que indica que poucos empreendedores tém, nesta entidade,

uma referéncia. Além disso, todos os entrevistados afirmaram que nédo fizeram nenhum tipo
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de estudo inicial para abrir seu negdcio, o que revela a falta de planejamento que caracteriza
0S micro e pequenos negocios no Brasil, mesmo aqueles mais longevos.

De forma complementar, constatou-se que trés das cinco empresas pesquisadas nao
utilizavam ferramentas formais para gestdo de caixa, o que indica uma gestdo muitas vezes
precaria das MPEs.

Estes dados, todavia, ndo evidenciam que o planejamento estratégico e a gestdo
financeira séo irrelevantes para o sucesso de um micro ou pequeno negécio. Ao contrario,
estes podem ser alguns dos fatores que inibem o crescimento das MPEs no Brasil, conclusédo
que pode ser corroborada considerando-se que as cinco organizacOes estudadas haviam
alcancado certo nivel de estagnacdo no mercado.

Neste sentido, é de suma importancia a realizacdo de um planejamento estratégico ou
plano de negocios para que a organizacdo alcance as fases de lucratividade, decolagem e
maturidade efetivamente, superando a fase de estabilizacdo. Complementarmente, néo se deve
subestimar o papel da gestdo financeira, que permite que a empresa lide de forma mais segura
com as dificuldades com as quais se depara em seus primeiros anos de existéncia, assim como
com despesas ndo previstas, periodos de incerteza, crises no cenario econdmico, entre outros
obstaculos que tendem a ser enfrentados ao longo de seu ciclo de vida.

Adicionalmente, observou-se nesta pesquisa a relevancia que a figura do
empreendedor possui para 0 sucesso do negécio, a medida que a crenca no potencial do
negocio, perseveranca, motivacao, criatividade, autonomia e coragem para enfrentar desafios
constantes, tracos descritos por Vicenzi e Bulgacov (2013), foram pilares destacados por
todos os entrevistados para que seus empreendimentos fossem capazes de superar as fases
iniciais do ciclo de vida do negdcio, assim como crises econémicas como a que o Brasil esta
enfrentando atualmente.

Por fim, outro ponto destacado no perfil dos empreendedores entrevistados diz
respeito a flexibilidade necessaria para adaptar o negdcio de acordo com as expectativas e
anseios de seu publico. Neste sentido, a capacidade de mudar e se adaptar também pode ser
apontada como um fator que contribui para a perenidade das MPEs brasileiras, que atuam em
um ambiente dindmico e bastante complexo devido ao alto grau de competi¢do ao qual estdo
expostas.

Esta pesquisa contribui para a academia no sentido de oferecer outra Otica para o
estudo das MPEs, pois 0 objeto de observacdo incluiu 0os mecanismos e técnicas empregadas,
assim como os perfis dos empreendedores que lograram éxito em seus empreendimentos. Ao

disseminar o conhecimento adquirido com esta pesquisa, almeja-se, no @mbito académico,
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estimular uma linha de pesquisa voltada ndo para as causas do fracasso, mas para os fatores
que explicam o sucesso dos micro e pequenos negdcios no pais.

Quanto ao meio gerencial, esta investigacdo descortina certos aspectos que
caracterizam MPEs que se mantiveram perenes ao longo do tempo, superando,
principalmente, os obstaculos iniciais que sdo responsaveis pelo fechamento de muitos
pequenos negdcios no pais. Assim, espera-se que empreendedores brasileiros encontrem, nos
resultados aqui descritos, praticas bem sucedidas que os auxiliem na gestdo de seus micro e
pequenos empreendimentos.

Como limitagOes da presente pesquisa, citam-se a quantidade de MPEs analisadas,
assim como a concentracdo em um Unico setor de atuagdo e cidade. Para estudos futuros,
sugere-se ampliar a quantidade de organizag6es investigadas, assim como o alcance setorial e
geografico da amostra.

Além disso, recomenda-se que sejam escolhidas MPEs que tenham superado também
a fase de estabilizacdo de seus ciclos de vida, apresentando tragos como descentralizagéo e
delegacdo de poder, existéncia de reservas de caixa, sistemas efetivos de gestdo e formulacao

do planejamento estratégico.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

Secédo 1 — Identificacdo da Fase do Ciclo de Vida segundo Churchill e Lewis

1 - O que 0 motivou a criar sua empresa? Fale um pouco sobre a historia da empresa.

2 - Descreva como as decisfes sao tomadas e quem é responsavel por elas.

3 - Fale sobre sua participacdo ou papel no negdcio na atualidade.

4 - Como vocé realiza o planejamento de sua empresa? Quais sd80 0S proXimos passos
visualizados para o seu negdcio?

5 - Fale sobre seu relacionamento com seus clientes e fornecedores.

6 - Como é realizada a gestdo de caixa em sua empresa? Como sdo direcionados os lucros
derivados da atividade mensal de sua empresa?

7 - Como a empresa € gerenciada?

8 - Quais sdo as mudangas gerenciais que vocé acha relevantes atualmente em sua empresa?

Secdo 2 — Desafios e obstaculos relacionados a fase inicial

1 - Como vocé lidou com o aspecto financeiro durante os primeiros anos da existéncia de sua
empresa? Cite as principais dificuldades financeiras enfrentadas nesse periodo e como vocé
buscou supera-las.

2 - Vocé teve dificuldades no comeco do negdcio devido a carteira de clientes ainda nédo
consolidada? E como reverteu isso?

3 - Vocé fez algum estudo do mercado antes de abrir seu negdcio (plano de negdcio,
planejamento estratégico, recorreu ao SEBRAE)? Explique qual. Por que optou por essa
alternativa ou por ndo fazer nenhum estudo? Caso tenha feito algum estudo inicial, como vocé
avalia os resultados obtidos? Eles foram Gteis? Como?

4 - VVocé possuia experiéncia anterior na administragdo de um negocio, antes de criar sua
prépria empresa? Fale um pouco de sua experiéncia inicial enquanto gestor do préprio
negaocio.

5 - Que tipo de obstaculos vocé teve que enfrentar nos primeiros anos de existéncia de sua
empresa? Como fez para supera-los?

6 - Qual estratégia vocé utilizou para conseguir o capital suficiente para abrir seu negdcio?

Por que recorreu a essa fonte de recurso?
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Secdo 3 — Obstaculos Atuais

1 - Como a crise econémica atual que o Brasil estd enfrentando tem afetado seu negocio?
Quais mudancas vocé implantou para manter sua empresa nesse cenario?

2 - Qual a sua estratégia para se manter competitivo em relagdo aos seus concorrentes na
atualidade?

3 - Vocé faz previsdo mensal de vendas? Que tipo de acBes implanta quando percebe que suas
vendas estdo abaixo do previsto?

4 - Como vocé vé a viabilidade futura de sua empresa? No longo prazo, vocé projeta a
continuidade deste neg6cio? Pretende expandir seus negocios? Como? Que tipo de mudancas
voceé visualiza como necessarias para sua empresa crescer nos proximos anos?

5 - Enquanto proprietario ou gestor, como vocé lida com despesas ndo previstas?

6 - Vocé recorre a capital de terceiros? A qual linha de crédito vocé recorre? Por que optou
por essa linha especifica e quais sdo as caracteristicas dela?

Secdo 4 — Ferramentas gerenciais

1 - Como vocé trabalha a questdo da gestdo de pessoas em sua organizagao?

2 - Vocé considera que seus funcionarios estdo engajados com seu negécio? O que o faz ter
essa opinido? E o que vocé acredita que faz para contribuir para essa situacdo?

3 - Vocé trabalha com metas? Que tipo? Como sdo tracadas? Quais os beneficios de trabalhar
com tal mecanismo gerencial?

4 - Que tipos de ferramentas vocé utiliza para facilitar a gestéo financeira da empresa? Como
cada uma delas contribui do ponto de vista gerencial?

5 - Como vocé gerencia a questdo da qualidade?

6 - Como vocé gerencia as compras?

7 - Como trabalha o marketing na organizagéo?

8 - Utiliza algum software de gestdo? Qual? Quais funcionalidades tal sistema possui que lhe
auxiliam a gerenciar seu negocio? Caso adote um software de gestdo, por que escolheu este e
néo outros disponiveis no mercado?

9 - Vocé ja contratou algum servico de consultoria? Com qual finalidade? Conseguiu 0s

resultados esperados?
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Secéo 5 — Perfil do proprietario

1 - O nivel de relacionamento entre vocé e seus colaboradores é formal, familiar, informal?
Expligue. Esse relacionamento mudou no decorrer do tempo? Como?

2 - O que vocé pensa de delegar fungdes e responsabilidades? Faz isso em sua empresa?
Quais funcbes vocé delega e com base em quais critérios decide para quem delegar?

3 - Vocé se considera um individuo que gosta de assumir riscos ou mais conservador nesse
quesito? Explique. E como isso influencia sua empresa e a forma como vocé a gerencia?

4 - Vocé busca sempre trazer alguma inovagdo para sua empresa? Em caso positivo, poderia

dar exemplos recentes?



