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RESUMO
A avaliagcdo de desempenho das empresas tem sido de grande valia se
aplicada de maneira objetiva servindo ao empreendedor como importante
ferramenta para contribuir com uma melhor performance de suas
organizagoes. Com objetivo de analisar o desempenho de micros e
pequenas empresas (MPEs) por meio da utilizagdo da metodologia de
avaliacdo multicritério de apoio a decisdo construtivista (MCDA-C), este
estudo teve carater descritivo a partir de um questiondrio com 46
perguntas. A partir das respostas dadas pelos entrevistados, foram criados
os descritores do MCDA-C, formando seis grandes grupos. Tais grupos
buscam identificar fatores relevantes que levam as MPEs a obterem
sucesso ou ndo. O questionario foi aplicado aos gestores responsaveis pela
administracdo de 25 empresas de pequeno e médio porte da cidade de

Lages, em Santa Catarina. Os resultados do estudo evidenciam que (i)
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24% das empresas pesquisadas tendem a faléncia, (ii) as funcdes
gerenciais nas MPEs sao as que mais influenciam no resultado negativo,
(iii) em relacdo ao controle financeiro, as empresas estdo muito aquém do
minimo exigido para um controle satisfatério, (iv) as empresas com
melhores resultados trabalham no mercado nacional e internacional, (v) o
grupo que mais se destacou foi o Estagio da Evolucdo, o que mostra a
tendéncia de que as MPEs estdao cada vez mais se expandindo. Por esta
pesquisa, foi possivel perceber que os fatores contribuintes para a
mortalidade estao bastante interligados e dependem em grande parte da
atuacao do empreendedor, a contribuicdo principal do estudo foi a de
mostrar a possibilidade de utilizar o MCDA-C na analise de desempenho

das micro e pequenas empresas.

Palavras-chave: Avaliacao de desempenho. Mortalidade de empresas.

Avaliacdo multicritério. MCDA-C.

PERFORMANCE EVALUATION OF SMALL AND MEDIUM BUSINESS BASED

ON MCDA-C METHODOLOGY IN LAGES

ABSTRACT
The performance evaluation of enterprise has been very useful if applied
objectively serving the entrepreneur as an important tool to contribute to a
better performance of their organizations. Aiming to analyze the
performance of small and Medium enterprises (SMEs) through the use of
the evaluation methodology of multicriteria decision support Constructivist
(MCDA-C), this study had a descriptive character from a questionnaire
with 46 questions. From the answers given by the respondents were raised
descriptors of MCDA-C, forming six major groups. Such groups seek to
identify important factors that lead MSEs to succeed or not. The
questionnaire was administered to managers responsible for the
administration of 25 small and medium-sized city of Lages, in Santa
Catarina. The study results show that (i) 24% of companies surveyed tend

to bankruptcy, (ii) managerial functions in MSE are those that most
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influence the negative result, (iii) in relation to financial control, companies
are far below the minimum required for satisfactory control, (iv)
companies with better results working in national and international
market, (v) a group that stood out was the stage of evolution, which
shows the trend of the MSE are increasingly expanding. Through this
research it was revealed that the factors contributing to mortality are very
interconnected and depend largely on the performance of the
entrepreneur, the main contribution of the study was to show the
possibility of using the MCDA-C in performance analysis of micro and small

businesses.

Key-words: Performance evaluation. Business failure. Multicriteria
evaluation. MCDA-C.
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1 INTRODUGCAO

O indice de mortalidade nas micro e pequenas empresas (MPEs) brasileiras
com menos de cinco anos de vida é elevado, como mostram as pesquisas
realizadas pelo Sebrae (2004), em que aproximadamente 70% delas nado
conseguem superar as dificuldades iniciais e encerram suas atividades nos
primeiros trés anos e meio de atividade. Essas empresas normalmente sao
familiares e nascem de uma ideia de negdcios ou por falta de emprego, porém
esses ‘“empreendedores” nao possuem conhecimentos das fungles
administrativas assim como de critérios para a tomada de decisdo e esse é um
dos fatores que podem levar empresas a faléncia.

Os fatores contribuintes para a mortalidade precoce das MPE geram riscos
consideraveis, portanto, a habilidade para lidar com riscos deve ter alta
prioridade. Liberatore e Stylianou (1992) sugerem que os modelos tradicionais
da ciéncia de decisdo, aqueles que buscam a melhor solucdo, incluam em seu
processo decisério as incertezas e os procedimentos com multiplos critérios,
além de incorporar simultaneamente varidveis quantitativas, qualitativas e
subjetivas em sua analise para avaliar o desempenho.

Para Morgan e Strong (2003), muitas foram as razdes para uma evolugao
da avaliacao de desempenho rumo a um enfoque multidimensional. Em fungao
das crescentes dificuldades de obtencdo de largas margens de lucro, o
desempenho com base nos mercados passou a ser considerado um importante
direcionador para o crescimento futuro, com uma valorizacdo de varidveis
externas a organizacao. Em segundo lugar, a utilizacdo de métodos com facetas
distintas permitiria que se percebessem as sutilezas das organizagdes, perante
uma crescente avidez de informagOes mais amplas por parte dos analistas e
investidores. Finalmente, deve-se considerar a ascendéncia do papel do
consumidor e das inovacdes feitas pelas organizacdes para atendé-los.

E neste cendrio cheio de incertezas que surge a necessidade de
instrumentos de avaliacdo de desempenho que auxiliem o gestor a antecipar
problemas que Ihe possam causar danos e, consequentemente, fazé-lo correr o
risco de ter sua empresa a aumentar as estatisticas de mortalidade das MPEs. A
presente pesquisa visa responder as seguintes questdes: E possivel avaliar as

MPEs por meio da metodologia MCDA-C na cidade de Lages? Como avaliar o
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desempenho das MPEs na cidade de Lages, considerando seus aspectos
quantitativos?

Nesse contexto, o objetivo deste artigo é contribuir para o estudo da
avaliagcao de desempenho das MPEs a partir da estruturagdo de um modelo de
MCDA-C para as MPEs na cidade de Lages, que contemple os diversos fatores
que contribuem para o risco percebido de mortalidade precoce dessas empresas.

A estratégia para operacionalizar o modelo proposto é a utilizacdo da
metodologia multicritério de apoio a decisao construtivista (MCDA-C), uma vez
que essa metodologia minimiza as limitacdes dos modelos tradicionais da ciéncia
de decisao. Argumenta-se que, por meio do MCDA-C serd possivel identificar os
riscos percebidos dos fatores contribuintes da mortalidade precoce das MPEs;
construir escalas ordinais e cardinais para os fatores identificados; tragar o perfil
das MPEs avaliadas nas categorias do risco percebido de mortalidade precoce:
alto; indefinido, e baixo; e identificar os fatores que merecem intervencgdes de
aperfeicoamento.

Esta ferramenta busca oferecer aos gestores informacdes que auxiliem na
resolucao de problemas com caracteristicas diversas e assim melhorar a
compreensao do processo decisorio. Neste estudo, entrevistas foram utilizadas
como instrumentos de coleta de dados. O roteiro das entrevistas foi estruturado
com um questionario composto de 46 questdes fechadas, cujas perguntas
pretendiam buscar informacgdes inerentes ao contexto geral da empresa. Assim,
foram analisados recursos humanos, passando por fungdes gerenciais, estagio de
evolucdo, estratégias de crescimento, até financas e estrutura fisica das
organizagoes.

As MPEs analisadas no estudo ficam na cidade de Lages, localizada no
interior de Santa Catarina, e possuem grande importancia na economia local.

O mérito deste estudo estd fundamentado na relevancia que as
metodologias de avaliagdo de desempenho passaram a ter no dia a dia das
organizagoes, principalmente em face das mudangas no ambiente. Dutra (2003)
conceitua como uma das fungdes essenciais da pratica “gerenciar”, pois nao
existe gerenciamento efetivo sem que o gestor de uma organizacdo utilize um
processo de medicao do desempenho organizacional. Além disso, na questao
pratica reforca-se a contribuicdo oferecida as MPEs pertencentes a cidade de

Lages, em Santa Catarina, proporcionando o estabelecimento de uma politica de
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melhoria continua através de avaliacbes de desempenho pessoal, organizacional
e politicas de treinamento.

Na sequéncia deste trabalho sdo desenvolvidos conceitos sobre processo
decisério, decisdao multicritério e validacdo de sistemas. A seguir é apresentada a
metodologia adotada para validar o decisor e sao descritas suas funcionalidades
para o apoio a decisdo e para auxiliar o pesquisador a analisar processos
decisérios. Por fim sdo apresentados os resultados da validacao realizada para
qualificar o apoio a decisdo prestado pelo sistema para problemas multicriteriais

e para viabilizar o mapeamento do processo decisério dos usuarios.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1  MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Segundo Goncalves (1994) em paises como o Brasil, onde ha alto
desequilibrio regional, micro e pequenas empresas podem apresentar um
importante papel para a descentralizagao industrial. Para Koteski (2004), as
MPEs sao um dos principais pilares de sustentacdo da economia brasileira, quer
por sua enorme capacidade geradora de empregos, quer pelo infindavel niumero
de estabelecimentos desconcentrados geograficamente.

Uma pesquisa realizada pelo Sebrae (2010) aponta que as MPEs foram
responsaveis por 71,3% do saldo liquido de empregos gerados em maio de 2010.
Uma grande parte desse desempenho (48,0%) foi fruto das contratagdes nas
organizagdes que empregam até quatro trabalhadores, seguidas daquelas que
empregam entre 20 e 99 trabalhadores, que somam 13,8% do saldo total. Esse
fato por si ja demonstra a importancia desse segmento no pais.

Da Silva (2003) comenta que o lado bom de ter uma grande participagao
das MPEs no desempenho da economia nacional contrasta com a alta taxa de
mortalidade dessas empresas: das que iniciam suas atividades, basicamente
70% delas ndo completam o segundo ano de existéncia.

De acordo, com Sebrae (2010), 58% das empresas de pequeno porte
fecham as portas antes de completar cinco anos. Esse numero alarmante
demonstra que as MPEs sofrem muito com esse fator de mortalidade

empresarial.
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Os principais fatores que levam a extingdo de uma MPE sdo citados por
Filardi (2006): (i) empreendedores com baixa competéncia na gestdo, baixa
escolaridade e pouca experiéncia; (ii) produtos e servicos sem qualidade,
inovacdao e diferenciais competitivos; (iii) falta de planejamento; (iv) nao
conhecimento de leis, tributos e regras de fiscalizacdo as quais a empresa se
submete; (v) oferecimento aos clientes de produtos e atendimento mediocres;
(vi) pratica de qualidade e precos semelhantes ou mais altos; (vii) relacdo
amadora e desorganizada; (viii) desconhecimento dos impostos que a empresa
precisard pagar; (ix) desconhecimento e despreparo para os riscos politicos,
econdmicos, sociais e tecnoldgicos do mercado.

Na pesquisa realizada por Nascimento (2011), o autor aponta os motivos
que mais aparecem, em ordem decrescente, de acordo com 0s empreendedores
em diversos estudos: Falta de capital de giro, falta de capacitacao
(escolaridade), incompeténcia gerencial e ma gestdo, falta de planejamento
estratégico, falta de conhecimento do mercado, nao existéncia de politica de
precos, produtos, propaganda e distribuicdo, carga tributaria elevada, falta de
mao de obra qualificada, acesso ao crédito e falta de plano de negécios.

Autores como Degen (1989), Dolabela (1999a; 1999b), Dutra (2002),
Santos e Pereira (1995) destacam que o desenvolvimento do potencial
empreendedor e a aplicacao da funcao gerencial na administracao de empresas
empreendedoras sao importantes para o sucesso dessas organizagdes, porém,
algumas razoes de base socioecondmica de nao longevidade dos negdcios sdo
apontadas por Alves et al. (1999) Bedé e Azzoni (1999), Dutra (2002) e Dutra
(2003) e Vale et al. (1998). Entre elas destacam-se a auséncia da gestdo
previsional, identificada pela inexisténcia ou deficiéncia do planejamento do
negocio, também observada por Zimmerer e Scarborough (1994), e a fraca
aplicacao pratica dos métodos de boa gestdo.

E a partir desses dados que vem a necessidade de uma maior
conscientizacao e qualificacdo gerencial dos novos empreendedores como forma
de alavancar e sustentar o bom desempenho dos empreendedores das MPEs.

As aplicacbes de ferramentas de avaliagdo de desempenho podem
contribuir para melhorar o desempenho das micros e pequenas empresas e,
consequentemente, manté-las por mais tempo no mercado. A utilizacdo de
ferramentas como o MCDA-C - uma metodologia multicritério que tem bases

construtivistas, por buscar estruturar o contexto decisional com vistas a
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desenvolver modelos nos quais os decisores possam basear suas decisdOes a
partir do que eles acreditam ser o mais adequado (Roy, 1990) - pode auxiliar o
gestor na hora de tomar decisao.

Com os dados mencionados acima, percebe-se a importancia das micros e
pequenas empresas no cenario nacional, porém ainda ha muita caréncia de
conhecimento gerencial por parte dos gestores, o que tem sido um dos principais
fatores da alta taxa de mortalidade dessas MPEs. A falta de ferramentas para
avaliacao de desempenho faz com que esses gestores nao conhegcam sua
organizacdao e acabem tomando decisbes errbneas, ou nao enxerguem
oportunidades de negdcio, que passam despercebidas pelo fato de eles nao

terem as informacgdes de sua empresa em maos.

2.2 SISTEMAS DE AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

Avaliagbes dentro das organizagdes sao fundamentais, pois somente
avaliando é possivel verificar o desempenho. A avaliacdo de desempenho
trabalha sobre trés pontos basicos: assegurar a conformidade, verificar e
questionar.

Uma ferramenta importante para qualquer organizacdao é o Balanced
Scorecard desenvolvida por Kaplan e Norton (1992), que se baseia em quatro
perspectivas: financeira, interna, dos clientes e da inovagao e aprendizagem.
Infelizmente, nem todas as empresas dispdem de recursos para aquisicao de um
programa como esse, mas isso nao significa que nao possam avaliar
desempenho.

Outro modelo importante que pode ser utilizado pelas empresas é o
Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ, s/d), que tem como missao disseminar os
fundamentos da exceléncia em gestdao para o aumento da competitividade das
organizacgoes e do Brasil.

Entre as ferramentas utilizadas na avaliagcdao de desempenho também ha o
MCDA-C (Multiple Criteria Decision Aid), abordagem multicritério, que é um
conjunto de métodos o qual permite agregar varios critérios de avaliagdo em
ordem de escolha, ordenacdo e categorias ou descrever um conjunto de
alternativas por meio de analises quantitativas e qualitativas (ver Bana e Costa,
1992; Roy, 1996; Dutra, 1998; Holz, 1999; Ensslin, Montibeller Neto & Noronha,
2001; Lima, 2003).

Future Studies Research Journal ISSN 2175-5825 Sao Paulo, v.5, n.2, pp. 79 - 112, Jul./Dez. 2013
86



Avaliagdo de Desempenho de Micro e Pequenas Empresas Fundamentada na Metodologia MCDA-C na cidade de Lages

O MCDA-C é uma ferramenta de apoio a decisdao, constituida por um
conjunto de procedimentos formais de estruturacao e avaliagdo de desempenho,
qgue leva em consideracao todos os envolvidos, direta ou indiretamente, no
processo decisorio.

De acordo com Ensslin; Montibeller Neto e Noronha (2001), existem
modelos formais, seja para apoiar a decisao (MCDA-C), seja para tomar a
decisdo (Metodologia Multicritério para Tomada de Deciséo - MCDM e
Metodologia Multicritério para Anadlise de Decisdbes - MCDA-C). No entanto, é
preciso definir as regras que serao utilizadas em especifico para o trabalho, quais
métodos podem ser usados, qual objetivo desejado e qual problema a ser
resolvido.

O MCDA-C teve seu surgimento a partir da Pesquisa Operacional (PO),
consistindo em uma evolugao dela (Ensslin, Montibeller Neto & Noronha, 2001),
e passou a considerar aspectos perceptivos na tomada de decisao, fazendo com
gue o conhecimento seja a interagao e o objetivo em busca da melhor solucao
para um dado problema (Ensslin, 2002).

O MCDA-C pressupde a nocao de producao de conhecimento a partir da
participacao dos atores no processo. Nesse sentido, ndo ha uma verdade a ser
descoberta, mas o conhecimento é construido a partir dos sistemas de valor,
convicgdes e objetivos dos envolvidos (Lima et al., 2006).

Para Lima (2003), o MCDA-C consiste em um novo paradigma para
analisar o contexto decisério nas organizagdes, tendo em vista que envolve
multiplos critérios de analise dentro do cenario trabalhado, ndo sendo um
problema matematicamente bem resolvido.

Segundo Zago, Ensslin e Ensslin. (2008), o MCDA-C consiste em uma
metodologia que visa aumentar o entendimento dos atores, em particular do
decisor, a respeito de um dado contexto. O que é realizado pelo apoio do
facilitador, para que o decisor, utilizando seus valores e preferéncias, identifique,
organize, mensure e integre os aspectos que ele julgue importantes na situacao
em estudo. O conhecimento é construido no decisor. E o entender significarg,
com clareza, visualizar as consequéncias das alternativas, existentes e a serem
criadas, nos aspectos por ele identificados como os importantes para a situagao
em um dado momento.

Para Dutra et al. (2007), o MCDA-C constitui uma ferramenta de apoio a

tomada de decisdo em um contexto multicritério, cujas premissas podem ser
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sumarizadas conforme segue: (a) consenso com relagao ao fato de que, nos
problemas decisérios, existem multiplos critérios; (b) consenso com relacdo ao
fato de que, em substituicdo a nocao de melhor solugao, propde se a busca por
uma solucao que melhor se enquadre nas necessidades do decisor e no contexto
decisional como um todo.

De acordo com Ensslin; Montibeller Neto e Noronha (2001), existem
modelos formais que apoiam a decisao (MCDA-C), no entanto, é preciso definir
as regras de trabalho a serem utilizadas, as quais definirdo o que é ou ndo valido
realizar, quais métodos podem ser utilizados, qual o objetivo desejado e qual o
problema a ser resolvido.

Lima et al. (2010) afirmam que a operacionalizacao dos fundamentos do
MCDA-C é atingida por meio de trés fases: a estruturacao do contexto decisorio;
a construgao de um modelo de avaliacao das alternativas da empresa; a
formulacdo de recomendacdes para possiveis ajustes naqueles pontos
considerados fundamentais para o decisor.

Para Roy (1990), a atividade de apoio a decisdo é definida como aquela
em que um facilitador, utilizando procedimentos cientificos, ajuda a obter
elementos de resposta a questOes propostas aos atores envolvidos em um
processo decisdrio. Esses elementos ajudam a clarificar essa decisdo com a
finalidade de fornecer aos atores as mais favoraveis condicdes possiveis para o
tipo de comportamento que aumentard a coeréncia entre a evolucdo do
processo, de um lado, e as metas e/ou sistemas de valores em que esses atores
operam, de outro.

Nesse contexto, pode se dizer que o MCDA-C é uma ferramenta de gestao
muito Util para o decisor, pois da muitos subsidios necessarios a uma gestao
adequada, gerando assim resultados benéficos para a organizagao.

A maioria das metodologias tradicionais de analise e selecdo de projetos
tem por finalidade indicar a melhor alternativa ou alternativa o6tima. As
metodologias multicritério de apoio a decisdo tém como propdsito gerar
recomendacdes, possibilitando o aperfeicoamento dos sistemas organizacionais,
gerando novas e melhores alternativas de acdo, definindo areas de
potencialidades e identificando situacdes que sejam percebidas como as
melhores (Ensslin, Montibeller Neto e Noronha, 2001, p.11).

Dessa forma, o processo de apoio a decisdo também pode auxiliar na

identificacdo das melhores alternativas possiveis ou na delimitagdo de um
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subconjunto das boas, ou ainda na ordenagao por ordem decrescente de
preferéncia (ranking), com base em um conjunto de objetivos e critérios de
julgamento (Casarotto e Kopittke, 1994, p. 277).

Segundo Bana e Costa (1995), o apoio a decisao é a atividade daquele
que, servindo-se de modelos claramente explicitados e mais ou menos
formalizados, procura obter elementos de resposta as questdes que se colocam a
um interveniente num processo de decisdao. Esses elementos tém a funcdo de
esclarecer a decisdao, recomendar ou simplesmente favorecer um comportamento
que venha a aumentar a coeréncia entre a evolugdo do processo e dos objetivos
e sistema de valores dos intervenientes.

De acordo com Stewart (1996), na analise MCDA-C assume-se que existe
um numero de alternativas - cada qual descrita por sua performance em cada
um dos critérios, atributos ou objetivos identificados - entre as quais o decisor
tem de escolher. A principal caracteristica do MCDA-C é proporcionar apoio ao
decisor no processo de escolha entre alternativas.

Com o apoio a decisao, busca-se um subsidio para que o decisor tenha um
melhor entendimento do problema, por meio do exame formal e sistematico do
problema analisado. A forma como o processo de apoio a decisdo é conduzida e

realizada caracterizam os diferentes modelos da teoria da decisao.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta secdo, serdo apresentados o enquadramento metodoldgico, a

populacao e a amostra da pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Esta pesquisa possui caracteristicas descritivas, pois pretende descrever e
analisar fatos e fendmenos da realidade com enfoque qualitativo, desenvolvidos
por meio de levantamento de dados por meio da aplicagdo de questionario com
perguntas abertas e fechadas. Essa abordagem foi adotada para buscar conhecer
o perfil dos gestores e das empresas analisadas, bem como identificar fatores
criticos de sucesso em comum nessas empresas pela utilizacdo da metodologia

Multicritério de Apoio a Decisdao Construtivista (MCDA-C).
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O publico-alvo desta pesquisa foi composto por 25 empresas do comércio
varejista da cidade de Lages, em Santa Catarina. O questionario foi aplicado aos
proprietdrios ou gerentes dessas empresas, por meio de contato pessoal, no
primeiro semestre do ano de 2008. A amostra foi ndo probabilistica e por
conveniéncia, foram aceitos todos os questionarios que retornaram no periodo de
duragao da coleta de dados.

O instrumento de coleta de dados aplicado foi estruturado em 46
perguntas. Para aplicacao da ferramenta de analise multicritério, foram utilizadas
as questdoes que abordavam a empresa, desconsiderando-se perguntas

relacionadas ao perfil do gestor.

3.2 INSTRUMENTO DE INTERVENGAO: MCDA-C

O ato de avaliar é muito importante ndo sé para a organizagdo, mas para
todo o sistema em que ela se encontra. Conforme Bana e Costa (1995), a
atividade de apoio a decisao envolve as fases de estruturacdo e avaliacdo. Na
primeira, o objetivo é a construgdo de uma estrutura partilhada pelos
intervenientes do processo de apoio a decisdo, elaborando-se, na segunda, um
modelo de avaliacao, que segue uma abordagem interativa, construtiva e de
aprendizagem antes de um posicionamento otimizante e normativo.

O MCDA-C - usado como ferramenta estratégica e gerencial na construgao
do modelo de identificacao e avaliagao das habilidades e em resposta a pergunta
de pesquisa - consiste em uma forma de identificar, organizar e mensurar os
fatores criticos de sucesso segundo as percepgoes e valores dos envolvidos no
processo (Ensslin, 2002). A opgao por essa abordagem justifica-se pela
abrangéncia, flexibilidade e capacidade de operacionalizar e integrar a estratégia
da empresa, bem como sua mensuragao na avaliagao de desempenho. O MCDA-
C, segundo Zago, Ensslin e Ensslin (2008), divide-se em quatro fases distintas.

A primeira fase consiste na caracterizagdo do contexto decisério, na qual é
realizado o diagndéstico da situacdo observada. Nesta fase, sao efetuadas a
contextualizacao do problema e a descricao do contexto no qual ocorre a
identificacao do insatisfeito e o motivo que a gerou, bem como o desempenho
atual e o pretendido.

A segunda fase consiste na estruturacao ou formulacdao do problema, cujo

resultado operacional € o modelo de avaliacdo. Esta € uma das fases mais
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importante do processo de apoio a decisdo, pois, se um problema ndo é bem
estruturado, certamente levard a avaliacdo e a decisGes imprecisas e nao
condizentes com a realidade do problema em questao. Entretanto, estruturar um
problema de maneira adequada ndo é tarefa facil e estd intrinsecamente
relacionado a capacidade do facilitador (Alberton & De Souza, 2002). Nesta fase,
ainda é efetuada a andlise do mapa cognitivo a partir da identificacdo das
caracteristicas estruturais e do conteldo do mapa e, por fim, é determinada a
familia de Pontos de Vista Fundamentais (PVFs), que consiste nos aspectos
passiveis de mensuracao (Keeney, 1992) e, posteriormente, de avaliacdo
(Ensslin, Montibeller Neto & Noronha, 2001).

A terceira fase consiste no modelo de avaliagdo das alternativas, que é
composto pela construcao do modelo em si, por meio da construcdao da escala de
preferéncia local das acdoes de cada PVF e da determinacdo das taxas de
compensacao e/ou substituicao, bem como a identificagao do perfil de impacto
das acOes e avaliacdo global, para posteriormente passar-se as recomendacodes e
acoes (Ensslin, Montibeller Neto & Noronha, 2001). Para isso, utiliza-se o
software Macbeth-scores (Bana e Costa & Vasnick, 1997), desenvolvido por
Carlos A. Bana e Costa e Jean-Claude Vansnick. O Macbeth apresenta
caracteristicas construtivistas e, como técnica de ponderacdo, € um método
algébrico, decomposto e direto. Trata-se de uma técnica de apoio a construcao
de escalas numéricas de intervalos baseada na elaboracdo de juizos absolutos
semanticos de diferenca de atratividade entre duas agdes (Detoni, 1996).

A quarta e ultima fase consiste nas recomendacdes e agdes de melhoria e
aperfeicoamento dos critérios que ndo atendem as expectativas dos decisores.
Nesta fase sao definidas as acdes segundo a problematica de referéncia, a
andlise da sensibilidade das respostas do modelo frente as variacdes dos
parametros utilizados, além da geracao de estratégias orientadas a agdo e
andlise de sensibilidade do modelo perante a performance das acdes (Ensslin,
Montibeller Neto & Noronha, 2001).

Diante do acima exposto, pode-se chegar a conclusdo ndo sé de que o
MCDA-C tem como objetivo principal agregar valor aos individuos que participam
do processo decisério, possibilitando o entendimento sobre a evolucdo de um
processo de tomada de decisdao, mas também de que sua metodologia inclui uma

funcdo de facilitadora no processo de ajuda a decisdao, levando a uma
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preocupacao central que é encontrar a solugao de melhor compromisso segundo

a percepgao e valores dos decisores.

3.3 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Este estudo foi desenvolvido a partir de um questionario aplicado a 25
empresas de micro e pequeno porte da cidade de Lages, sendo entrevistados os
gestores responsaveis por sua administracdo. Foram aplicadas 46 perguntas para
avaliar o desempenho das empresas e, a partir das respostas, criaram-se 0s
descritores, formando seis grandes grupos.

Os grupos foram divididos em recursos humanos, fungdoes gerenciais,
estagio de evolucdo, estratégia de crescimento, financas e estrutura fisica.
Dentro desses grandes grupos, foram criados os subgrupos utilizados para a
classificacdo da escala original, em que foram classificados entre o normal e o
bom, conforme o critério, tendo por base a anadlise do questionario. Assim,

chegou-se ao valor da escala ajustada a partir da seguinte férmula:

A= 100 B= -(N.a) Y=ax+b
(B-N)

A andlise dos resultados estd baseada nos descritores dos critérios e

subcritérios, conforme a Figura 1.

. FATORES DE SUCESSO DAS MPE'S

————— RECURSOS HUMANOS
[ REMUNERAGED
l TrEIRAMENTO
L P ROTATIVIDADE
————JFunCDES GERENCIAIS

Jll consULTORIA EXTERNA

ll FLANEJAMENTO ESTRATEGICO
JICONTROLE FINANCEIRO
7. ESTAGIO DA EVOLUGAO
———JLiNHA DE PRODUTOS

———————J cAPITAL PP AMPLIAGAO DA EMPRESA

-l MERCADO DE ATUAGAO

P ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO
———JJoiIFERENCIAL

PrarkETING

P TEMPO PARA INOVACAOD
——lFinancas

JTriBUTOS

P orcaMENTO

]l FLuxO DE caixa

L ESTRUTURA FisICA

Jll EQUIPAMENTOS ELETRONICOS
] ACESSIBILIDADE A0S EQUIPAMENTOS
ll RENOVACAO DE ATIVOS

Figura 1: Fatores de sucesso das MPEs
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Fonte: Elaborado pelos autores

Destacaram-se como grupo mais relevante dos descritores as FungOes
Gerenciais, englobando os subcritérios planejamento estratégico e controle
financeiro, sendo 30% do total. J& os grupos de Recursos Humanos, Estratégia
de Crescimento, Finangas e Estrutura Fisica ficaram com 15%. O Estagio da
Evolugao ficou classificado com 10%.

Foram elaborados descritores para todos os critérios da Figura 1, porém
vale destacar dois subcritérios, planejamento estratégico dentro de Funcdes
Gerenciais e capital para ampliacdao da empresa dentro de Estagio de Evolugao.

No caso do descritor planejamento estratégico nas Funcgbes Gerenciais,
que foi considerado o de maior peso, os pesquisadores Birley e Niktari (1996)
indicam que a falta de um planejamento, aliado a outros fatores ligados ao perfil
dos empreendedores, contribui diretamente para a mortalidade das
organizagoes. Por exemplo, quando uma empresa possui um planejamento
estratégico, porém ndo documentado, esta empresa ira apresentar desempenho
no nivel de impacto neutro (N), ou seja, 0 (zero), conforme pode ser visto na
Tabela 1.

Esse nivel de impacto representa o fato de planejamentos estratégicos
sem documentacdo serem comuns nas empresas entrevistadas, porém, um
desempenho bom (B) nesse descritor € apenas para empresas com planejamento
estratégico documentado, com nivel de impacto 100 (cem). Assim, empresas
com planejamento estratégico documentado apresentam acdo potencial, cujo

desempenho foi classificado no nivel bom.

Tabela 1: Planejamento estratégico

FUNCOES GERENCIAIS

N |PLANEJ]. ESTRATEGICO |A |ESCALA ORIG. |ESC. AJUSTADA
N3 | DOCUMENTADO B 100 100
N2 | NAO DOCUMENTADO N 40 0
N1|NAO TEM 0 -67

Fonte: Elaborada pelos autores
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No estagio de evolucao, a obtencdo de recursos com capital préprio tem
desempenho bom (B), N4, possuindo uma avaliacdo de 100 pontos, porém
empresas que necessitam de financiamentos com bancos comerciais, possuem
avaliacao de 10 pontos, encontrando-se apenas no N1 e ficando abaixo do nivel
neutro (N), conforme Tabela 2. O nivel Neutro estd no N2, nesse nivel
encontram-se empresas que, para ampliacao, utilizam capital de bancos de
desenvolvimento cuja taxa de juros é menor. Percebe-se que a diferenca entre
empresas que utilizam capital de bancos comercias que estdao abaixo do NO e
aquelas que utilizam capital de bancos de desenvolvimento nivel (N) é pequena,
de apenas 10 pontos. Porém, para sair do nivel (N) e ir até o nivel bom (B), a
diferenca é grande, 80 pontos, o que mostra a grande vantagem de poder

utilizar capital proprio e ndo pagar juros.

Tabela 2: Estagio de evolugao

ESTAGIO DE EVOLUCAO

CAPITAL P/ AMPLIAGAO DA ESCALA ESC.
N |EMPRESA A | ORIG. AJUSTADA
N4 | CAPITAL PROPRIO B 100 100
N3 [NOVOS SOCIOS 50 38
N2 |FIN. BCO DESENVOLVIM. N 20 0
N1 |FINANCIAMENTOS COM BCO COM. 10 -13

*Para essa analise ndo foi levado em conta o custo de oportunidade. CORPO

Fonte: Elaborada pelos autores

Para chegar-se a escala original e, consequentemente, a escala ajustada,
deve-se classificar os subcritérios, em Neutro e Bom. Segundo os autores, para
gue uma empresa tenha maior chance de sucesso, cada subcritério ficou
classificado conforme o Quadro 1, em que o Neutro refere-se a empresa que nao
estd criando nem destruindo valor, ou seja, € o minimo exigido para que a
organizacao esteja operando de maneira esperada. Ja a classificacdo Bom é para
a empresa que estd acima de uma média classificada como neutra e mantém um
nivel de exceléncia, levando assim essa organizacdo a uma maior chance de

SuUcCesso.

DESCRITORES
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ESTAGIO DE EVOLUCAO

N |REMUNERACAO R$ A

N4 |PRO LABORE B

N3 |HONORARIOS

N2 | RETIRADAS MENSAIS - DESEMPENHO FINANCEIRO EMPRESA |N

N1 |RETIRADAS MENSAIS - NECESSIDADES PESSOAIS

N |TREINAMENTO A

N4 | MUITO IMPORTANTE

N3 | IMPORTANTE B

N2 |POUCO IMPORTANTE N

N1 |INDIFERENTE

N |ROTATIVIDADE A

N4 | ESCASSA B

N3 |POUCA N

N2 [ALTA

N1|MUITO ALTA

N |CONSULT. EXTERNA A

N4 | SIM, POR MEIO DE CONSULTORIA B

N3 |SIM, POR MEIO DE CURSOS, PALESTRAS E TREINAMENTOS

N2 [SIM

N1|NAO N

N |PLANEJ]. ESTRATEGICO A

N3 | DOCUMENTADO B

N2 | NAO DOCUMENTADO N

N1|NAO TEM

N |CONTROLE FINANCEIRO A
TEM PLANEJAMENTO, F.C., EXECUCAO ORGAN. E CONTROLE

N4 | CONTABIL

N3 |POSSUI TRES DAS FERRAMENTAS ACIMA B

N2 | POSSUI DE UMA A DUAS DAS FERRAMENTAS ACIMA N

N1|NAO POSSUI CONTROLE FINANCEIRO
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FINANCAS

N |LINHA DE PRODUTOS ‘Al
N3 | VARIAS LINHAS B
N2 [UMA SO LINHA N
N1|[UM SO PRODUTO

N [CAPITAL P/ AMPLIACAO DA PRODUCAO DA EMPRESA |A
N4 | CAPITAL PROPRIO B
N3 [ NOVOS SOCIOS

N2 |FIN. BCO DESENVOLVIMENTO N
N1 |FINANCIAMENTOS COM BCO COMERCIAL

N |MERCADO DE ATUAGAO A
N4 | BRASIL E EXTERIOR

N3 |BRASIL

N2 | ESTADUAL B
N1 |LOCAL N
N |DIFERENCIAL |A]
N4 | MAIS DE 500

N3 |ENTRE 100 E 200 B
N2 |ATE 10 N
N1|NENHUM

N |MARKETING A
N4 [SIM, MAIS DE TRES MEIOS DE COMUNICACAO

N3 |SIM, DE DOIS A TRES MEIOS DE COMUNICAGAO

N2 |[SIM, POR UM MEIO DE COMUNICAGCAO B
N1|NAO TEM N
N |[TEMPO PARA INOVAGAO A
N4 | MENSALMENTE

N3 | ANUALMENTE B
N2 [INOVO DE ACORDO COM A PRESSAO DA CONCORRENCIA N
N1|NAO HA CONSTANCIA NO PROCESSO DE INOVACAO

N |TRIBUTOS A
N4 | RECOLHE CORRETAMENTE B
N3 | RECOLHE DE 50% A 99% N
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N2 | RECOLHE MENOS DE 50%

N1 |NAO RECOLHE

N |ORGCAMENTO A
N4 | OPINIAO DE TODOS

N3 |OPINIAO DA ALTA GERENCIA B
N2 | OPINIAO DO GESTOR N
N1|NAO TEM

N |FLUXO DE CAIXA A
N4 | TOTAL

N3 |DE 70% A 99% B
N2 |[MENOS DE 70% N
N1|NAO TEM

N |[EQUIPAMENTOS ELETRONICOS @ |A|
N4 | ALTA TECNOLOGIA

N3 | MODERNO B
N2 [ ULTRAPASSADO N
N1 |PRECARIO

N |ACESSIBILIDADE AOS EQUIPAMENTOS A
N4 | TODA A ORGANIZACAO B
N3 |ALGUNS NIVEIS MAIS GERENCIA N
N2 | ALTA GERENCIA

N1 |PROPRIETARIO

N |RENOVAGAO DE ATIVOS A
N4 | ANUALMENTE

N3 |DOIS ANOS

N2 | CINCO ANOS B
N1|QUANDO DEPRECIOU TOTAL N

Quadro 1: Classificacdo dos subcritéros dos descritores.Fonte: Elaborado

pelos autores

Com base nos seis grandes grupos, foi calculada a taxa de compensacao.
Chegou-se, assim, ao resultado do impacto gerado por cada uma das respostas,

tendo como método de auxilio para o calculo o Swing Weights, demonstrado na
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Tabela 3. Esse método (Von Winterfeld & Edwards, 1986; Goodwin & Wright,

1991; Beinat, 1995) inicia-se a partir de uma acao ficticia com o desempenho no

nivel de impacto Neutro em todos os critérios do modelo (Lima, 2003). Para

chegar a porcentagem do Swing Weights, dividiu-se a quantidade de pontos de

cada descritor pelo total de seu grupo.

Tabela 3: Método Swing Weights

SWING
WEIGHTS PONTOS %
A 0,35
B 100 0,43
C 50 0,22
TOTAL R.H. 230 1
E 90 0,32
F 100 0,35
G 95 0,33
TOTAL F. G. 285 1
I 50 0,20
] 100 0,40
K 100 0,40
TOTALE. E. 250 1
M 45 0,20
N 80 0,36
o) 100 0,44
TOTALE. C. 225 1
Q 50 0,22
R 95 0,42
S 80 0,36
TOTAL F. 225 1
U 70 0,41
v 60 0,35
X 40 0,24
TOTAL E.F. 170 1

Fonte: Elaborada pelos autores
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Para o calculo da taxa de compensacao, foi utilizado o método Swing
Weigths, sendo multiplicada a porcentagem dada ao descritor pelo total de seu
grupo. Na sequéncia, foi calculado o impacto a partir das respostas dos

questionarios aplicados aos gestores.

Tabela 4: Taxa de compensacgao aplicada na empresa 24

TAXA DE COMPENSACAO - EMPRESA 24

RECURSOS

HUMANQOS
CONSULT. EXTERNA

SWING TAXA
WEIGHTS% N4 |[N3 |N2 |[N1 |COMP.|IMPACTO |PONTUAGAO
REMUNERAGAO R$ 35% A |100| 67 0| -50 5% 0 0
TREINAMENTO 43% |B | 125|100 0125 7% 125 8,152174
ROTATIVIDADE 22% C |100 0200|400 3% 100 3,26087

1,711957
7,578947

PLANEJ.

ESTRATEGICO 35% | F -67| 11% 0 0

CONT. FINANCEIRO
FUNCOES
GERENCIAIS

2,273684

LINHA DE
PRODUTOS 20% |1 100| 0[-29| 2% 100 2
CAPITAL P/

AMPLIACAO 40% |J 0|-13| 4% 100

MERC. DE ATUACAO 40% |K 100| 0| 4% 0

ESTAGIO DE

EVOLUCAO L

DIFERENCIAL 20%|M|117[100| 0|-50| 3% 125 3,75
MARKETING 36% |N|143[129[100| 0| 5% 100| 5,333333
TEMPO P/ 44%|0|188(100| 0]-63| 7% 188| 12,53333
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ESTRUTURA FISICA 15% Z

INOVACAO

ESTRATEGIA CRESC.

TRIBUTOS 22%|Q|100| 0 -13|-25] 3% 100 3,333333
ORGAMENTO 42%|R[171/100| 0|114| 6% 171 10,83
FLUXO DE CAIXA 36% |S | 267|100 -67| 5% 267 14,24
FINANCAS 15% T ‘ ‘ 4,2605
EQUIP. -

ELETRONICOS 41%|U 143 (100| 0]143| 6% 143| 8,832353
ACESSIBIL. AOS -

EQUIP. 35% |V [100| O0|-75|125| 5% -75|  -3,97059
RENOVAGAO DE AT. 24%|X [167]150]/100| O] 4% 150 5,294118

1,523382

Fonte: Elaborado pelos autores

_

Para o calculo da pontuacao total do MCDA-C, utilizou-se a seguinte

formula:

Pontuacao= % do Grupo x [(Taxa de Compensacao x Impacto) + (...)]

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Apds os calculos e analise dos resultados, observa-se que a empresa com

melhor desempenho entre as estudadas é a empresa 24, com o resultado de

13,6120, seguida da empresa 13 com 13,3395, em terceiro lugar vem a empresa

20 com 12,0309. Entre as empresas com a pior pontuagao encontram-se a 19 e

a 11, respectivamente com -9,0023 e -11,3324, e a empresa 22 com -13,7084,

a pior classificagao dentre as 25 (Tabela 5).

Nenhuma empresa chegou a pontuagcdo maxima estabelecida nesta

pesquisa, em que 28,8986 pontos significariam que a empresa atende a todos os

melhores requisitos, demonstrando que, embora a empresa 24 tenha alcancado

a primeira colocagdo, falta melhorar em alguns aspectos.

Tabela 5: Classificacao das empresas pelo MCDA-C
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CLASSIFICAGCAO DAS EMPRESAS

Classificagdo | Empresa | Pontuacgao

10 24 13,6120
20 13 13,3395
30 20 12,0309
40 3 11,9431
50 9 10,5537
6° 6 10,1522
70 14 10,0423
80 1 9,4424
90 16 9,1111
100 25 8,9500
110 10 8,7731
120 4 8,4347
130 15 8,0272
140 17 6,3869
150 5 5,8407
160 7 4,5827
170 21 1,0814
180 18 0,4822
190 8 0,4349
200 2 -1,1386
210 12 -4,6853
220 23 -5,3347
230 19 -9,0023
240 11 -11,3324
250 22 -13,7084

Fonte: Elaborada pelos autores

Na tabela 5, pode-se observar que seis empresas (24%) se encontram em
situacao de alerta, pois situam-se abaixo do nivel neutro (pontuacdo 0), que
seria 0 minimo exigido para o trabalho adequado dessas organizacdes. Nessa
mesma linha de pensamento, as Unicas organizacdes que obtiveram todas suas

repostas no minimo do neutro foram a 13, 16 e 25, respectivamente 2°, 9° e 10°
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lugares, o que demonstra que a empresa mantém um equilibrio nas varias areas
estudadas.

Na tabela 6, estao demonstradas as médias de idade por empresa, que
reafirmam a pesquisa do IBGE (2002), que indica que as empresas com maiores

dificuldades sao as mais jovens.

Tabela 6: Idade média das empresas
MEDIA DE IDADE

COLOCACAO EMPRESA (anos)

24,13, 20, 3

10 ao 59 e9 30
12, 23, 19,

210 ap 25° 11 e 22 16

Fonte: Elaborado pelos autores

Em relacdo a pontuacao total que cada descritor obteve pelo questionario
demonstrado na Tabela 7, conclui-se que o grupo de descritores com menor
pontuacdo é o de Fungdes Gerenciais, o qual tem extrema importancia para uma
empresa que deseja ter um planejamento e um controle pleno sobre suas
atividades.

Dentro desse mesmo grupo, destaca-se negativamente o subgrupo do
controle financeiro (que questionava sobre a utilizagdo das seguintes
ferramentas: planejamento financeiro, fluxo de caixa, execucao orcamentaria e
controle contabil), que menos pontuou. Isso demonstra que os gestores pouco se
importam com essas ferramentas de grande valia, que ajudam de maneira
satisfatéria na tomada de decisbes e, consequentemente, refletem no
desempenho da organizagao.

Ainda na Tabela 7, o grupo que mais se destacou foi o Estagio da
Evolucdo, o que mostra a tendéncia de que as MPEs estdao cada vez mais
buscando expandir-se seja com varias linhas de produtos, seja ampliando o
mercado de atuacdo. Este ultimo destacou-se se com a maior pontuacdo sobre

todos os descritores.

Tabela 7: Pontuacao total por descritor
DESCRITORES PONTUAGAO POSICAO
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TOTAL

ESTRUTURA FISICA

5822 23

REMUNERACAO R$ 536 13a
TREINAMENTO 1725 g8a
ROTATIVIDADE -1300 172
RH 961 50
CONSULT. EXTERNA 720 112
PLANEJ. ESTRATEGICO -3 162
CONTROLE FINANCEIRO -2065 18a
FUNCOES GERENCIAIS -1348 62

LINHA DE PRODUTOS 2500 4a
CAPITAL P/ AMPLIACAO A PRODUGAO DA

EMPRESA 1699 9a
MERCADO DE ATUAGAO 3900 1a
ESTAGIO DE EVOLUGAO 8099 12
DIFERENCIAL 475 14a
MARKETING 2317 5a
TEMPO PARA INOVAGCAO 1302 102
ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO 4094 4a
TRIBUTOS 1874 72
ORCAMENTO 557 122
FLUXO DE CAIXA 2235 62
FINANCAS 4666 32
EQUIPAMENTOS ELETRONICOS 2545 3a
ACESSIBILIDADE AOS EQUIP. 125 152
RENOVAGAO DE ATIVOS 3152 22

Fonte: Elaborado pelos autores

No Grafico 1, demonstram-se quais foram os impactos dos descritores nas
duas empresas que apresentaram as maiores pontuacdes e nas duas empresas

que obtiveram a menor pontuagao.
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Grafico 1: Comparacao das melhores e piores empresas classificadas
pelo MCDA-C

Fonte: Elaborado pelos autores

Neste estudo, os pesquisadores destacaram como muito relevantes para o
sucesso das MPEs as Fungdes Gerenciais, que ocuparam 30% do total. A
empresa 24, assim como as que obtiveram o melhor resultado, manteve uma
média muito regular nesse grupo. Em sentido contrario as empresas mais bem
colocadas, aquelas com piores resultados tendem a nao manter um padrao de
exceléncia em suas fungdes gerenciais.

Outro ponto relevante na comparagcao das empresas, no Grafico 1, é o
mercado de atuacdo delas: as primeiras colocadas trabalham no mercado
nacional e internacional, focadas nos ramos de atividades do comércio e do
servico. Em contrapartida, as ultimas colocadas, embora tenham o mesmo foco,
trabalham basicamente com o mercado regional ou local.

Quando se indagou sobre a porcentagem de tempo que o0s gestores
dedicam as atividades de planejamento, controle, lideranca e organizacao, o
resultado foi que as empresas com pior classificagao focam muito tempo apenas
em uma das atividades, deixando pouco tempo para as demais. J& no caso das
empresas com melhores resultados, os gestores distribuiam seu tempo
proporcionalmente entre as atividades, demonstrando assim maior conhecimento
nas varias areas da organizacao.

Ainda conforme o Grafico 1, percebe-se que as empresas mais bem

classificadas destacam-se também em relacao ao fluxo de caixa, pois mantém
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rigorosamente um fluxo de caixa para controlar todas as entradas e saidas de
recursos, o que é fundamental para uma empresa, pois, segundo o Sebrae
(1999, p. 18), “de modo geral, as principais dificuldades dos empresarios estao
relacionadas a falta de capital de giro de 64% das empresas em atividade e 52%
das extintas”. Esses resultados estdo relacionados a falta de gestdo do capital

circulante, geralmente ocasionado por falta de um fluxo de caixa.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

De acordo com estudos realizados mais recentemente por Filardi (2006),
Ribeiro Neto (2008), Da Silva (2008), Filardi e Santos (2012) e Nascimento
(2011) nao existe um fator especifico que possa ser responsabilizado
isoladamente pelo encerramento precoce das atividades de uma MPE. Entretanto
€ possivel perceber que os riscos dos fatores contribuintes para a mortalidade
estdo bastante interligados e dependem em grande parte da atuacdo do
empreendedor (dono do problema), que tem uma tendéncia para influenciar
sobremaneira o desempenho dessas empresas e sua eventual sobrevivéncia ou
morte. Esta pesquisa vem ao encontro dessa afirmagdo, pois, quando analisados
os resultados, muitos problemas estdo diretamente ligados ao gestor.

Por meio da metodologia multicritério de apoio a decisdao construtivista
(MCDA-C), foi possivel quantificar alguns desses fatores e ter uma avaliagao
global de cada empresa pesquisada. Além dessa ferramenta, o modelo possibilita
recomendar agdoes de melhoria com o intuito de atenuar os riscos percebidos pelo
empreendedor, bem como avaliar os impactos da possivel implementacao dessas
acgoes.

Dentre as avaliadas, o grupo Fungbes Gerenciais com o fator planejamento
estratégico e controle financeiro é de extrema importancia para que a empresa
tenha sucesso, pois essas funcdes sdo alicerce para um bom funcionamento da
organizacgao.

Esta pesquisa também mostrou que muitos dos empresarios nao buscam
consultoria externa, ou seja, abstém-se de um olhar neutro sobre a organizacdo,
o qual muitas vezes consegue avistar erros imperceptiveis ao gestor. Assim, esse
fator, aliado a falta de experiéncia, torna a empresa muito vulneravel as

mudangas de mercado.
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Outro fato relevante para o empresario esta na escolha de capital humano,
observada na alta rotatividade do quadro de funcionarios, a qual interfere no
rendimento da empresa, pois demanda tempo e custos para treinamento.

Conforme observado nesta pesquisa, 24% das empresas analisadas
encontram-se em situagcao de alerta, demonstrando uma parcela significativa de
organizacdes que tendem a faléncia. Nesse mesmo contexto, pode-se perceber
gue apenas trés empresas, ou seja 12%, tiveram todas suas respostas no
minimo do nivel neutro, o que leva a dizer que a expressiva maioria estad dando
muito enfoque a certas areas e deixando as demais sem sua devida importancia.

As dreas que estdo com maior defasagem, consequentemente precisando
olhares cuidadosos dos administradores das MPEs, sao: controle financeiro,
rotatividade de funcionarios e planejamento estratégico. Todas de extrema
importancia para a organizagao, visto que sdo ferramentas essenciais para um
planejamento empresarial, tanto para o curto quanto para o longo prazo.

Cabe alertar aos gestores das MPEs que os descritores com pior
desempenho desta pesquisa vao ao encontro de pesquisas realizadas
anteriormente sobre faléncia de MPEs, que demonstram ser alguns dos fatores a
falta de planejamento estratégico e do controle financeiro (Filardi, 2012; Sebrae,
(2004) e o cuidado na escolha do capital humano (Filardi, 2012).

Ainda sobre esse tema, é necessario alertar que ter um bom fluxo de caixa
para controlar todas as entradas e saidas de recursos é fundamental para uma
empresa, pois as principais dificuldades dos empresarios estao relacionadas a
falta de capital de giro, geralmente ocasionada por falta de um fluxo de caixa.
Esta pesquisa comprova que as MPEs com melhores colocagdes sao as que se
dedicam a ter um fluxo de caixa controlado.

Outro ponto relevante constatado foi que as empresas que trabalham com
0 mercado nacional e internacional se destacam sobre as que focam apenas o
regional e local, sofrendo menos com a sazonalidade da regiao.

Em relacao ao tempo gasto pelos gestores, os que dedicam seu tempo a
todas as atividades, de maneira bem distribuida, conseguem aumentar seu nivel
de exceléncia, pois conhecem todos os setores da empresa. O mesmo nao
acontece com os que dedicam muito tempo a uma so atividade, focando apenas
em um setor, fato que faz com que os outros setores sejam deixados como

segunda opcao.
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Por fim, verifica-se que o objetivo da pesquisa foi atingido em virtude de a
contribuicao principal do estudo ter sido alcancada, evidenciando a utilidade de
uma avaliacao de desempenho de MPEs a partir da estruturacao de um modelo

de MCDA-C, a qual pode prevenir as empresas de irem a faléncia.
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