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Sendo a gestdo compreendida como a forma que empresas organizam suas
atividades, conduzem seu trabalho, alcangam seus objetivos e devem agir em
situagdes diversas, este trabalho teve como objetivo identificar as etapas
necessdrias para a constru¢io de uma gestio empresarial em pequenas
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empresas. Para tal, realizou-se uma revisio da literatura sobre métodos
conhecidos, como Balanced Scorecard, Business Process Management, Modelo
de Exceléncia da Gestdo, PDCA e Business Model Canvas. Seguindo por uma
anadlise comparativa entre as diferentes metodologias a fim de identificar quais
as atividades de gestdo mais recorrentes. Entre os principais resultados esta a
elaboragdo de um framework de sugestdo para as boas prdticas de gestdo,
dividido em 5 grupos de atividades relacionados as fases logicas da gestdo
empresarial: Visdo de Futuro, Entrega de Valor, Atribuicio de
Responsabilidades, Controle de Recursos e Crescimento de Longo Prazo. Assim,
sugere-se que um trabalho futuro interessante seria a aplicacio do modelo
seguido por estudo de caso para averiguar o grau de efetividade na organizacéo.
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1 Introduction

The Empresa é a atividade organizada pelo
sujeito de direito, chamado empresario, e
desenvolvida mediante o instrumento adequado
(BARRETO, 1988). E um organismo capaz de
praticar a acdo econémica, ndo se confundindo com
a mesma (SOUZA, 1977). As empresas se diferem
pelo faturamento, onde, de acordo com a Leli
numero 123/2006 das Micro e Pequenas Empresas
(MPEs) as microempresas brasileiras sdo aquelas
que possuem um faturamento anual limitado em até
R$240 mil ao ano e, segundo mesma lei, as
pequenas empresas podem faturar até R$ 2,4
milhdes anualmente.

La Rovere (1999, p.145) aponta que “até
meados dos anos 70, as pequenas e médias
empresas (PMEs) tinham papel pequeno sobre o

desenvolvimento econdmico devido ao predominio
do paradigma de produ¢do em massa”, passando a
ter expressividade a partir do desenvolvimento das
novas tecnologias da informacdo e comunicagao
que revolucionaram as relagdes econémicas e
socioculturais (ALBAGLI, 1999). Dessa forma a
participacdo das MPEs cresceu de 21%, em 1985,
para 27% do PIB brasileiro em 2011, gerando mais
da metade dos empregos formais no pais
(SEBRAE, 2014).

Apesar do crescimento das PMEs, 26,9% das
empresas com até dois anos encerram suas
atividades (SEBRAE-SP, 2010). Taxa de
mortalidade que chegou a 54% entre as
microempresas em 2009 (BEDE, 2016). Em estudo
realizado com 2.006 empresas 0 Sebrae concluiu
que os fatores principais para a sobrevivéncia, e
consecutivamente a falta deles para a mortalidade,
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estavam ligados a situacdo do empresario antes da
abertura (como tipo de ocupacéo e experiéncia no
ramo), planejamento do negdcio, gestdo do negdcio
e a capacitacdo dos donos sobre gestdo empresarial
(BEDE, 2016). Ou seja, trés dos quatro aspectos
criticos apresentados estdo relacionados a forma
que e realizada a gestdo empresarial.

Como o ato de gerir é realizado através de um
exemplo ja existente, realizando apenas as
modificacdes necessarias para a necessidade de
cada organizacdo (FERREIRA et al., 2009),
entende-se que pequenas empresas devem
apresentar etapas particulares para a organizagéo
de suas atividades, recursos, procedimentos,
normas e regras.

Assim, vistas as particularidades das
pequenas empresas, e 0S conceitos de gestéo, a
pergunta a qual essa pesquisa pretende responder é:
Quais as etapas necessarias para a construcdo de
uma estrutura de gestdo empresarial em empresas
de pequeno porte?

A suposicdo é que os métodos consagrados
de gestdo, e seus respectivos modelos de
referéncia, ndo se comunicam a fim de criar uma
estrutura de gestdo integrada. Dessa forma, o
objetivo central deste trabalho é analisar os
modelos de gestdo existentes, diferenciando-os a
fim de permitir a identificacdo de suas atividades
para uma sugestdo consolidada das etapas de
construcao da gestdo empresarial.

Entender que conceitos de gestdo
amplamente difundidos podem contribuir para uma
melhoria dos resultados entregues tanto por
grandes organizacbes quando por pequenas
empresas € um ganho de maturidade significativo
presente neste estudo. Por essas razdes, a realizagao
deste trabalho representa uma contribuicdo para
empresas de pequeno porte e a pesquisa na area de
gestao.

Assim, 0 artigo esta fundamentado em seis
partes. Inicialmente apresenta-se esta explanacao
breve e introdutéria. A seguir sera exposto o
referencial tedrico sobre modelo de gestdo e o que
se espera que uma organizacdo, de modo geral,
deva fazer. Em um terceiro momento aborda-se a
metodologia utilizada para a pesquisa. Em quarto
lugar uma analise individual dos modelos
estudados é exposta. Em quinto, os resultados que
respondem a pergunta e objetivo apresentado. Por
fim, uma breve reflex&o sobre o trabalho e sugestéo
de pesquisa futura.
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2 Referencial Tedrico
2.1 Modelo De Referéncia De Gestao

O modelo de referéncia de gestdo nédo
costuma ser visivel aos funcionarios, tornando-se
algo implicito a organizacdo (RODRIGUEZ,
2010). Porém, Rodriguez (2010) afirma que a
existéncia de um modelo é necessaria para o
adequado funcionamento empresarial, sendo a
forma, estruturada e organizada, como ocorre a
integracdo entre os sistemas internos e assegura o
atendimento as estratégicas do negacio.

Independente do modelo de gestdo adotado,
duas dimensdes estdo sempre presentes: a “forma”
e a “funcdo” (FERREIRA et al., 2009). A Forma
expressa a configuracdo organizacional e a Funcgéo
as tarefas que precisam ser cumpridas.

No Brasil, a necessidade de se adotar padrbes
e modelos internacionais para orientar e avaliar a
gestdo foi apontada na década de 90, dando inicio
a histdria sobre modelos de referéncia de gestdo no
pais (FNQ, 2012). Um grupo formado por
representantes de 39 organizacOes, privadas e
publicas, instituiu a Fundacdo para o Prémio
Nacional da  Qualidade, dedicada ao
reconhecimento das boas préaticas de qualidade
pelas empresas nacionais. Transformando-se, em
2005, na Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ)
que passou a difundir o que se conhece como
Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) (FNQ,
2012).

O MEG apresenta 13 Fundamentos da
Exceléncia (Quadro 1), que revelam padrbes
culturais das organizag6es de Classe Mundial e séo
reconhecidos internacionalmente (FNQ, 2013).
“Os fundamentos, quando aplicados em sua
plenitude, estdo internalizados na cultura e
presentes em cada atividade da organizagdao”
(FNQ, 2008. p.8), sendo expressos por meio de
Seus  processos gerenciais e consequentes
resultados.

Quadro 1. Fundamentos da Exceléncia

Valorizagdo
Pensamento .
o Lideranga transformadora das pessoas e
sistémico
da cultura
Atuacéo em Olhar para o futuro Orientacéo por
rede processos
Aprendizado Conhecimento sobre Geragdo de
organizacional clientes e mercados valor
Inovacéo Responsabilidade social
Agilidade Decis6es fundamentadas

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tais fundamentos sdo desdobrados em
requisitos tangiveis que se inserem dentro de um
ciclo capaz de reproduzir de forma ldogica a
conducédo de um negdécio. Onde,

“O direcionamento da organizagdo, dado pela
Lideranca, ouvindo os Clientes e a Sociedade, é
definido por meio das Estratégias e Planos; a sua
implementacéo é realizada por meio das Pessoas,
que compdem a forca de trabalho, utilizando-se
dos Processos existentes na organizacdo; e todo
esse ciclo, ao ser executado, deverd conduzir a
Resultados, que devem ser analisados e
entendidos, gerando InformagGes e Conhecimento
para serem utilizados no processo de tomada de

decisdo, gerando um novo ciclo de gestdao”. (FNQ,
2008. p.10)

Pode-se notar que este ciclo apresentado pela
FNQ segue uma sequéncia de planejamento,
execucdo, avaliacdo e melhoria, fazendo um
paralelo com o famoso ciclo plan, do, check, act
(PDCA).

O PDCA teve origem como um ciclo de
controle estatistico que poderia ser continuamente
repetido sobre qualquer problema ou processo,
partindo de uma sequéncia l6gica de: Especificacdo
(plan), Producdo (do) e Inspecdo (see)
(SHEWHART, 1939). Com sua introducdo no
Japdo a proposta inicial de trés etapas foi alvo de
objecOes, levando a conclusédo de que o original
“plan, do, see” ndo era adequado, pela
interpretacdo de que o verbo see (ver, olhar)
representava uma agéo passiva, apenas de inspec¢ao
(MARANHAO; MACIEIRA, 2008).

Assim, o0 modelo adotado no Japao passou a
ser o PDCA como conhecido hoje (figura 1), pois
remete ao fato de que depois da execugdo ser
verificada deve-se tomar agdes de correcdo ou
melhoria (HOSOTANI, 1992).

Figura 1. Ciclo PDCA como desenvolvido no Japéo.

= 1. Preparar um plano.

2. Implementsr o planc.

3. Avaliar os resultados.

4. Tomar agdes com base nas
descobertas do passo 3.

@Chek | @ Do

-

/L
Fonte: Hosotani (1992).

De acordo com Nascimento (2011) o
processo de Melhoria Continua pode ser produzido
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usando o PDCA. Pois, quando a organizagao
atingir seus padrdes de exceléncia tais padrdes
dever&o inferir em mudancas continuas, levando a
uma melhoria constante dos processos.

Somente com a utilizacdo do método de
forma sistémica, na organiza¢do como um todo, o
crescimento de longo prazo serd alcancado
(FALCONI, 2013). Falconi (2013) aponta que uma
organizacao é como um grande sistema de gestéo,
possuindo metas e melhorias a niveis estratégico,
tatico e operacional. O que possibilita que as metas
do diretor estejam diretamente ligadas as metas de
sua chefia, num relacionamento de causa e efeito.

2.2 Conceitos e Ferramentas de Gestao

A discussdo de nivel estratégico possui
antecedentes na pré-historia. Conforme as
sociedades cresceram e os conflitos se tornaram
mais complexos, capitdes, generais e estadistas
estudaram e testaram conceitos estratégicos
essenciais, até o surgimento de um grupo coerente
de principios (MINTZBERG et al, 2006).
Atualmente a estratégia estd orientada para uma
visdo prospectiva do ambiente e da empresa, paraa
obtencdo e sustentacdo de vantagens competitivas
(ZACCARELLI, 2000). Basicamente pode-se
compreender a estratégia como um conjunto de
diretrizes  conscientemente  deliberadas que
orientam as decisfes da organizacdo (GIMENEZ et
al., 1999).

O método de construcdo da estratégia mais
difundido e reconhecido é o Balanced Scorecard,
onde seu “mapa estratégico” (Figura 2) fornece
uma sequéncia gque conecta os ativos intangiveis
com processos que criam valor para gerar
resultados tangiveis (KAPLAN; NORTON, 2004).
E composto por quatro perspectivas: financeira; do
cliente; dos processos internos; e a perspectiva de
aprendizado e crescimento.

Cada perspectiva apresenta objetivos conectados
por relacGes de causa e efeito, como mostra a figura
2.

De modo sucinto, carecendo de
profundidade, pode-se resumir a estratégia
empresarial como definicdo e controle da Viséo de
Longo Prazo, acrescida de Objetivos e Iniciativas
Estratégicas. O que levanta a discussdo sobre a
forma com que tal controle é realizado e de que
modo o negocio funciona, a fim de atingir sua
estratégia, ou seja, seu Tatico.
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Fj@iz. O modelo do Balanced Scorgcard

Perspectiva financeira

Relagbes de causa e efeito

1 e

Processos de criagdo de valor

Identif;

Gr de ativos

Determina os ativos intangiveis a serem
alinhados e Integrados para criar valor

Fonte: Kaplan; Norton (2004).

De modo sucinto, carecendo de
profundidade, pode-se resumir a estratégia
empresarial como definicao e controle da Visdo de
Longo Prazo, acrescida de Objetivos e Iniciativas
Estratégicas. O que levanta a discussdo sobre a
forma com que tal controle é realizado e de que
modo o negocio funciona, a fim de atingir sua
estratégia, ou seja, seu Tatico.

A esta etapa Dias et al. (2006, p.52) chama
de modelo de negodcio, ou “uma abstragdo do
funcionamento do préprio negédcio”. “Um modelo
de negdcios descreve a ldgica de criacdo, entrega e
captura de valor por parte de uma organizagdo”
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011. p.14).

Osterwalder (2004) identificou em sua tese
de doutorado os principais pontos de um modelo de
negocio. Frente aos extensos planos utilizados —
podendo alcancar mais de 100 paginas — seu
trabalho revolucionou a forma com que
organizagOes enxergam a criagdo de um novo
negocio, consolidando tal estudo em um
framework: uma tela esquematica que materializa
a Business Model Canvas (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011), ferramenta de geragdo de
modelos de negdcio.

Osterwalder e Pigneur (2011) trouxeram para
0 setor uma caracteristica pouco utilizada: o
Pensamento Visual, com utilizacdo de figuras,
diagramas e Post-its™ para construcdo e discugao.
Segundo os autores modelos de negdcios sdo
conceitos complexos, compostos de Varios
componentes e da inter-relagdo entre eles, sendo
assim é dificil compreender de fato um modelo sem
que seja de uma forma visual.

A execucdo do modelo de negdcio ocorre por
meio dos processos organizacionais, retomando o
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nivel operacional da discussdo. O foco no estudo
dos processos remonta ao inicio do século passado,
com a melhoria de operagfes (TAYLOR, 1990),
passando pela reengenharia no inicio da década de
1990, os movimentos da qualidade e pelo Sistema
Toyota de Producao.

De acordo com Neubauer (2009), a gestdo
por processos € uma abordagem de gestdo que
permite as organiza¢es uma maior facilidade de
adaptacdo a continua necessidade das mudancas
requeridas pela dindmica do mercado e seus
consumidores. Trata-se de uma abordagem que
promove o desenvolvimento e a melhoria continua
das estratégias e taticas organizacionais, e que foca
os esforcos de gestdo nas atividades do negdcio que
geram maior valor para o cliente (NEUBAUER,
2009).

Segundo Sordi (2008) o0s processos de
negécio sdo fluxos de atividades, de diferentes
areas funcionais, ou mesmo de diferentes
empresas, que geram algo de valor para seus
clientes. Os processos de negocios determinam em
grande parte a qualidade, o grau de inovacéo e a
produtividade das organizacdes (MINONNE;
TURNER, 2012), além disso, o desempenho de
uma organizacdo €é mais eficaz quando a
organizagdo se concentra na gestao por processos
(KANG et al., 2012).

Dessa forma, entende-se que 0s conceitos
importantes para um modelo de gestdo
compreendem as perspectivas estratégicas, taticas
e operacionais, além da melhoria continua.

Apesar da divisdo realizada neste referencial,
e que se seguira na etapa de revisao da literatura, é
importante salientar que os diversos métodos e
ferramentas ndo se prendem a uma Unica
perspectiva.

3 Método

Este trabalho possui natureza
predominantemente qualitativa, portanto seu
desenvolvimento se da por meio de uma revisdo
narrativa de modelos presentes na literatura,
buscando identificar praticas utilizadas por
modelos consolidados de gestéo.

A revisdo narrativa é considerada a revisdo
tradicional ou exploratoria, onde ndo ha a definicéo
de critérios explicitos e preocupacdo em esgotar as
fontes de informagdo (CORDEIRO et al., 2007).
Tais revisdes ndo adotam critérios a priori para a
selecdo das publicacbes, tratando-se da
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interpretacdo da literatura existente de um
determinado assunto de acordo com analise critica
do autor (ROTHER, 2007).

Assim, os procedimentos metodoldgicos para
elaboracdo da pesquisa sdo compostos de duas
fases que buscam responder as questfes levantadas
pelos objetivos da pesquisa: (1) Revisdo da
Literatura e Modelos de Gestéo; (2) Elaboracédo de
um Corpo Comum de Conhecimento. A figura 3
sintetiza o relacionamento entre objetivos e
métodos utilizados.

Figura 3. Relagdo entre os Objetivos e Métodos de Pesquisa
Objetivos

Consolidar teorias e Identificar etapas
ferramentas de gestdo |:> para construgdo da
gestio empresarial

| |

v v
(1) Revisdo da (2) Elaboracdo de um
Literatura e Modelos Corpo Comum de
de Gestio Conhecimento

Métodos

Fonte: Elaborada pelos autores.

3.1 Revisdo da Literatura e Modelos de Gestdo

A primeira fase é composta pela revisao de
conceitos, ferramentas e modelos de gestdo. Sua
motivacdo € apontar cada uma das etapas e
atividades apontadas como criticas para a gestdo
empresarial.

Como destacado no referencial teorico, é
importante que a etapa de revisdao aprofunde o
conhecimento, inicialmente, em dois conceitos: (1)
melhoria continua e (2) modelo de gestdo. Para
enfim abordar a (3) gestdo estratégica, (4) tatica e
(5) operacional.

Assim, os modelos e ferramentas abordados
neste estudo foram:

Quadro 2. Modelos Selecionados para o Estudo

Método Autor

SHEWHART  (1939); FALCONI
Plan, Do, | 5013):  HOSOTANI  (1992):

! (Cphg‘ékA)ACt MARANHAO e MACIEIRA (2008):
NASCIMENTO (2011);
Modelo de
Exceléncia
2| e O% | FNQ (2008, 2012, 2013)
(MEG)
Balanced | KAPLAN e NORTON (1997, 2004);

3 | Scorecard GIMENEZ et al. (1999);
(BSC) MINTZBERG (2006);
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Business OSTERWALDER e PIGNEUR
4 | Model (2010); DIAS et al. (2006); HSM
Canvas (2016); OSTERWALDER (2004);
Business ABPMP (2013); KANG et al. (2012);
Process MINONNE (2012); NEUBAUER
5 Management | (2009); PAIM et al. (2008); SORDI
(BPM) (2008); STRNADL (2006);

Fonte: Elaborada pelos autores.

Selecionados pela relevancia na literatura
moderna da &rea e sua aderéncia ao mercado.
Porém, é importante salientar que a restricao
adotada por apenas 5 métodos e ferramentas deve
ser considerada uma limitacédo do estudo.

3.2 Elaboracdo de um Corpo Comum de
Conhecimento

Com base nas revisdes da literatura, e
consecutiva  identificacdo  das  atividades
importantes para a empresa, consolida-se uma
Unica sequéncia de etapas para estruturacdo da
gestdo empresarial.

O diagrama abaixo mostra a sequéncia dos
procedimentos metodoldgicos.

Figura 4. Fluxograma do Procedimento Metodol6gico

Modelos Temas e Consolidacio
Existentes | Etapasem | em Modelo
Comum Unico

Fonte: Elaborada pelos autores.

As setas no diagrama significam que ha
ordem logica para se atingir a consolidacdo das
Sugestdes de Etapas para uma Gestdo Empresarial
— objetivo central desta pesquisa. Primeiramente,
realiza-se uma revisdo na literatura dos modelos
existentes, bem como adequada anélise, para que
somente na sequéncia, e como proposto nesta
ultima etapa metodoldgica, todo o conhecimento
levantado sintetize um corpo Unico de
conhecimento.

4 Analise Individual dos Metodos
4.1 Ciclo Plan, Do, Check, Act (PDCA)

O método PDCA deve ser utilizado na
organizacdo como um todo, de modo sistémico,
somente dessa forma o crescimento de longo prazo
sera alcangado (FALCONI, 2013). Falconi (2013)
aponta a existéncia de dois tipos de metas em
qualquer organizacdo: resultados que desejamos
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melhorar e resultados que desejamos manter. Nos
dois casos utiliza-se o PDCA, como mostra a
Figura 5. O autor prossegue afirmando que
qualquer resultado de melhora deve ser
imediatamente estabilizado nas operac6es, onde,
para estes que desejamos manter, denomina-se
SDCA; visto que na operacdo o plano (P) € o
padrdo (de Standardize).

Figura 5. Modelo do Método PDCA utilizado para operar de
forma consistente e melhorar a operagéo de uma organizagédo

Meta de
Melhoria

Anomalias

MELHORIA DA -
cronicas

OPERAGAO DA

ORGANIZAGAD ‘

1) Nova Meta

)
para manter
Tratament 2) Novo padrao
ratamento
de A [ ‘_‘
OPERAGAO DA Anomalias
ORGANZAGRO Resultados
da
¢ D Organizagdo

Fonte: Falconi (2013).

Ampliando este conceito é possivel perceber
a organizagdo como um grande sistema de gestéo,
com metas e melhorias a niveis estratégico, tatico e
operacional. Garantindo que as metas do diretor
estejam diretamente ligadas as metas de sua chefia
(FALCONI, 2013) num relacionamento de causa e
efeito, tangibilizados na figura 6.

Figura 6. Modelo do método PDCA utilizado para operar
uma organizagdo e para melhorar a operacdo

Gerenciamento
Esiratégico

Melherias de
Longo Prazo

<
pelas Diretrizes

Melherias
Anuais

1) Nova Meta
para manter
2) Novo padréo

Gerenciamento
da Rotina

Operagio

Fonte: Falconi (2013).

E preciso ressaltar que o ciclo PDCA tem
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sido amplamente utilizado no ensino de
administracdo, compondo parte da ementa de
matérias  intituladas  “Teoria  Geral da
Administragdo”. Assim como tem sido utilizado
para planejamento e melhoria de atividades
operacionais e de gestéo.

O modelo apresenta um ponto positivo muito
forte: o fato de se encaixar em organizacGes com
diversos niveis de maturidade e tamanho. No
entanto, essa caracteristica abrangente exige, para
uma boa aplicacdo, conhecimento por parte do
gestor sobre as areas especificas a serem
trabalhadas. O modelo n&o prescreve o que é um
planejamento dentro de uma organizacdo, quais
pontos deve abranger, como definir as metas ou se
deve tracar entregaveis ao final do ciclo. Assim
como ndo prescreve informagdes do tipo para as
demais etapas.

Pode-se concluir que o método PDCA é um
modo de pensar, um conceito sobre a gestdo, mas
que por ndo conter especificidades dentro de suas
etapas precisa de ferramentas complementares para
ser implementado em pequenas e médias empresas.

4.2 Modelo de Exceléncia da Gestdao (MEG)

O MEG pode ser representado conforme a
imagem a seguir:

Figura 7. Representacdo do Modelo de Exceléncia da
Gestédo®

ma.;nes e Corrhe._-,m f
D

ot

Pessoas
Resultados

Processos

Sociedade
—_ ok
-----‘.'f‘_'?{a,uaqu e saghewi O

Fonte: FNQ, Critérios de Exceléncia (2013).

Figura que pode ser entendida segundo a
I6gica: o direcionamento da organizagéo, dado pela
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Lideranca, ouvindo os Clientes e a Sociedade, é
definido por meio das Estratégias e Planos; a sua
implementacédo é realizada por meio das Pessoas,
que compdem a forca de trabalho, utilizando-se dos
Processos existentes na organizacdo; e todo esse
ciclo, ao ser executado, deverd conduzir a
Resultados, que devem ser analisados e entendidos,
gerando Informacdes e Conhecimento para serem
utilizados no processo de tomada de deciséo,
gerando um novo ciclo de gestdo (FNQ, 2008).

A organizacdo que seguir tais critérios, e 0
modo de interpreta-lo, como descrito a cima deve
evoluir em seu nivel de maturidade da gestédo,
internalizando os fundamentos de exceléncia da
gestdo. E importante salientar que quanto mais os
fundamentos estiverem intrinsecos no modelo de
gestdo mais a organizacdo caminha ao nivel de
exceléncia das classes mundiais (FNQ, 2013).
Conforme grafico a seguir:

Figura 8. Evolucdo e estagios de maturidade da gestdo

NIVEL DE MATURIDADE DA GESTAO

1 Exceléncia

2Rumo &
Exceléncia

3 Compromisso
coma
Exceléncia

4 Primeiros
Passos

TEMPO E ESFORCO

Fonte: FNQ, Critérios de Exceléncia (2013).

O Modelo de Gestdo concebido pela
Fundacdo Nacional da Qualidade possui aspectos
muito positivos em tratar o conceito de forma
extremamente completa, clara e inovadora.
Primeiro trata de critérios pelos quais uma
organizacgéo precisa passar para possuir um modelo
de gestdo de exceléncia, para enfim citar os
fundamentos que deverdo ser institucionalizados
nesse percurso. Além disso o modelo ¢é
constantemente  revisado com base nas
organizagOes de classe mundial (FNQ, 2013)
remetendo a consisténcia das informacoes
utilizadas pela FNQ. Sendo base para o maior
prémio nacional de exceléncia de gestéo.

Embora o modelo prescreva a ordem de
causa e efeito que a gestao percorre até atingir seus
resultados ele ndo se propde a prescrever o0 que
deve ser realizado para se obter determinado nivel
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de exceléncia. Como néo é restrito a PMEs, ele ndo
elenca as boas praticas dentro dos critérios
levantados para tal perfil de organizacéo.

Pode-se concluir que o MEG demonstra o
modelo de gestdo a ser seguido de forma ampla,
com direcionamentos para qualquer organizagéo
identificar, dentro de sua realidade, como
implementar e operacionalizar cada fundamento e
critério.

4.3 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard traduz os objetivos do
mapa estratégico em indicadores e metas. Mas
estes objetivos e metas ndo serdo alcancados
apenas porque foram identificados, a organizagéo
deve lancar um conjunto de programas que criardo
condicdes para que se realizem as metas de todos
os indicadores (KAPLAN; NORTON, 2004).
Ainda, segundo os autores, a organizacdo deve
fornecer 0s recursos escassos — pessoas,
financiamento e capacidade — para cada programa.

Para cada indicador do Balanced Scorecard,
0s gerentes precisam identificar as iniciativas
estratégias necessarias para alcancar a meta (Figura
9).

Figura 9. O Balanced Scorecard Fornece a Estrutura
Necessaria para a Tradugdo da Estratégia em Termos
Operacionais

Finangas

T
L, q\

ra
alcangarmos
is&0,

ser vistos pelos
nossos clientes?”

Aprendizado e Crescimento
@ o
o /&
“Para alcangarmos S5/ 5
nos c & é\db (L
S/ E

sus 05 nossa
capacidade de mudar
& melhorar?”

Fonte: Kaplan; Norton (1997)

As iniciativas criam resultados e assim a
execucdo da estratégia é gerenciada por meio do
acompanhamento das inciativas estratégicas.
(KAPLAN; NORTON, 2004)

O modelo coloca o resultado tangivel, tanto
financeiro como de clientes, como consequéncia de
uma gestdo de intangiveis e processos que
entregam valor, indicando a necessidade de
integracdo entre as diversas perspectivas de uma
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organizagéo.

Um segundo fator positivo é que o modelo
traz o0 desdobramento necessario para a
implementacdo e acompanhamento dos objetivos
estratégicos em seus diversos niveis, se mostrando
um modelo completo. O que justifica sua
notoriedade académica e de mercado, tornando-se
a ferramenta mais famosa para gestéo estrategia.

E importante salientar que o Mapa
Estratégico e o Balanced Scorecard trazem um
conceito de interpretacdo visual para a gestéo,
utilizando de diagramas de causa e efeito, quadros
e setas para sua elaboracdo. Isso reforca a
necessidade de, mesmo em conceitos complexos,
utilizar-se de conclusbes que valham de
entendimento para todos os colaboradores.

Por fim, pode-se concluir que é um modelo
extremamente interessante de se utilizar. E que,
embora ndo contemple a gestdo como um todo,
abrange grande parte do direcionamento e da
gestdo de alto nivel de uma organizagéo.

4.4 Business Process Management (BPM)

Um processo de negdcios € um conjunto
completo, com atividades coordenadas ou tarefas
logicamente relacionadas que devem ser realizadas
para oferecer valor aos clientes ou para cumprir
outros objetivos estratégicos (STRNADL, 2006).

OrganizacGes com capacidades robustas de
BPM podem responder de forma mais rapida a
desvios com base no acompanhamento do
desempenho de  processos interfuncionais
(ABPMP, 2013), pois, "conhecer as atividades
executadas na organizagdo permite melhorar
aspectos de consisténcia, padronizacio e
adequagdo, além de estabelecer os fundamentos
para avaliar e gerenciar as capacidades da
organizagao" (ABPMP, 2013. p.26).

Na abordagem conhecida como gestdo
funcional a organizacao tem caracteristica de silos
com baixa capacidade de coordenagdo e baixa
orientacdo a mercado (PAIM et al., 2008). O BPM
ndo elimina as unidades funcionais, mas adota uma
perspectiva horizontal para elas, dando prioridade
a estruturacao do fluxo de trabalho de ponta a ponta
da organizagdo, com énfase nos interesses do
cliente (PAIM et al., 2008).

Segundo a ABPMP (2013) as expectativas do
cliente em torno da entrega do produto ou servico
direcionam as metas de desempenho do processo.
Essas metas de mais alto nivel sdo, por sua vez,
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decompostas em alvos de desempenho subjacentes
que podem ser estabelecidos para o nivel funcional
e operacional.

Essa abordagem de gestdo por processos
apresenta diversos pontos positivos. Primeiro ela
destaca a importdancia do cliente para a
organizacdo, inclusive para o alinhamento de
expectativas com as metas internas. Segundo, o
modelo propde um alinhamento com a estratégia da
organizacdo dizendo que seus processos precisam
estar orientados tanto ao cliente quanto ao que a
organizacdo deseja alcancar. Por fim, retrata a
organizacdo nos diversos niveis, desde o mais
estratégico e seus processos de gerenciamento,
passando por projetos de melhoria mais disruptiva,
até atingir a operacdo do dia a dia.

Pode-se concluir que este € um modelo
bastante completo. Abordando temas de estratégia,
processos e melhoria de longo prazo.
Extremamente interessante de ser trabalhado por
mudar a ética de como uma organizacdo deve ser
guiada, por sua cadeia de valor e resultados em vez
de atividades funcionais. Porém, pode-se afirmar
gue é um modelo bastante complexo para pequenas
empresas abordarem metodologicamente no seu
dia a dia.

4.5 Business Model Canvas

A ferramenta canvas busca tangibilizar de
maneira visual o modelo de negdcio da
organizacao, a légica de criacdo, entrega e captura
de valor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).
Sendo formado por 9 componentes, descritos na
quadro 3 com suas respectivas questdes chave.

Quadro 3. Componentes de um Modelo de Negocio e as

perguntas que ele busca responder
Componente Explicacdo
1. Segmento de leere;ntes~ grupos de pessoas ou
) organizagbes que uma empresa busca
Clientes :
alcancar e servir.
2. Proposta de Pacote de produtos e servigos que criam
valor para um segmento de clientes
Valor -
especifico.
Como uma empresa se comunica e alcanga
3. Canais seus segmentos de Clientes para entregar
uma Proposta de Valor.
4. . x
. Tipos de relagdo que uma empresa estabelece
Relacionamento - o
. com Segmentos de Clientes Especificos.
com Cliente
5. Fontes de Dinheiro que uma empresa gera a partir de
Receita cada Segmento de Clientes.
6. Recursos Recursos mais importantes exigidos para
Principais fazer um Modelo de Negécios funcionar.
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7 Atividades- Acles mais importantes que uma empresa
deve realizar para fazer seu modelo de
Chave - ;
negocio funcionar.
8. Parcerias Fornecedores e os parceiros que pdem o
Principais Modelo de Negdcio para funcionar.
9. Estrutura de Custos envolvidos na operagdo de um
Custo Modelo de Negbécios.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Osterwalder e
Pigneur (2011).

A aplicacéo do canvas tem ido além de gerar
novos modelos de negdcio ou revisar e atualizar 0s
existentes (HSM, 2013), podendo ser utilizado por
companhias para checar a realidade, como quando,
por exemplo, veem-se em processo de fusdo ou
aquisicao e querem saber se 0 modelo de negédcio
da outra empresa é compativel com o delas. Uma
finalidade ainda mais diferente € o uso para gestéo,
em diversos departamentos da empresa —
conhecem-se aplicacBes na area financeira e na de
recursos humanos, entre outras (HSM, 2013).

Osterwalder e Pigneur (2011) trazem uma
utilizacdo do quadro para planejamento de visdo
futura. O canvas pode ser preenchido em duas
etapas: uma sobre como a organizagdo se encontra
hoje e outra sobre como a organizagdo espera estar
no futuro. Ressaltando que a mesma devera criar
um planejamento para partir da situacdo atual e
chegar até a situacao desejada.

O Business Model Canvas é extremamente
didatico, intuitivo e utiliza da colaboracéo entre 0s
envolvidos para sua elaboracdo, justificando a
grande fama que esta atingindo ao redor do mundo.
Este formato foca os esforcos da organizacdo em
torno das discussfes que mais contribuem para a
empresa, 0s nove blocos, onde a partir de seu
preenchimento o conjunto de informacdes diz mais
sobre a organizacdo do que qualquer outro modelo
(cadeia de valor, ldgica de receitas e despesas, entre
outros).

Embora 0o modelo descreva muito bem a
forma que uma empresa deve operacionalizar a
entrega de valor aos seus clientes ndo se deve
confundir com o modelo de gestdo da organizacao
como um todo.

5 Resultados

5.1 Resultados referentes a Analise Metodoldgica
Conforme discutido individualmente, em

cada um dos modelos existem aspectos favoraveis

e aspectos com possibilidades de melhoria. A
Quadro 4 busca sintetizar esta discussao.
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Quadro 4. Analise preliminar dos Modelos selecionados

Método gr?a de Aspectos Favoriveis Limitacées para o uso Gerencial
rigem
Encaixe em diversos niveis de | Nio prescreve como uma gestio deve
Plan, Do, " maturidade de gestio; olhar para cada etapa.
Produgio e " N -
Check, Act Qualidade Prevé crescimento contmuo
(PDCA de longo prazo;
Possui  critérios  especificos | Nio instrui o caminho de entrega de
Moedele de 3 P e
- . que descrevem o que €| valor, como o3  critérios e
Exceléncia Gestio de A "
= PR exceléncia de gestio; fundamentos aprezentados )
da Gestio Organizagbes . = A -
EC Encaixe em diversos niveis de | comunicam ou geram resultado.
o ) maturidade de gestio;
Foca oz objetivos e planos de | Desenvelve o operacional pautado
Balanced agio em quatro perspectivas | apenas pela estratégia ndo alinhando
Scorecard Financas ‘bem definidas da organizacio | com as atividades da organizaglio em
(BSC) como todo; sl
Mestra a importincia de se | Complexo, de modo que apenas quem
Business amadurecer a gestdo; conhece o3 “jargbes” consegue
Process Processose | Traz  a  importincia  do | utilizar;
Manageme Operagbes | alinhamento estratégico e | Embora cite o alinhamento entre os
nt (BPM) operacional; processos ndo diz como fazer.
Visual; colaborativa; | Retrata apenas a cadeia de valor da
Business Empreendedo 1:11teran\'o; fécil de elaborar; | organizagio e nfo a gestio como um
Madel rismo agil; completo para o que se | todo;
Canvas propde Néao lida com outros niveis como
estratégia ou mesmo pessoas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Estas informacgOes expdem os gargalos dos
modelos e ferramentas para a concep¢do de uma
sugestdo de etapas para a gestdo. Entende-se que 0s
aspectos favoraveis devem ser mantidos,
garantindo que a organizacgdo execute seu modelo
de gestdo com sucesso e passando pelas
perspectivas estratégica, tatica e operacional, além
da melhoria continua. Porém, a sugestdo final
consolidada — proposta dessa pesquisa — deve
suprir as limitagdes apontadas para uso gerencial
como um todo.

Quadro 5. Aspectos favoraveis em comum entre as
metodologias selecionadas

Aspectosem | Plan, Do, Check, Modele de Balanced Scorecard | Dusiness Process

Exceléncia da Management
Comum Act (PDCA) Gestio (MEG) (BSC) @M
Tratam da Gestio
Modelo de como o todo, | -
Exceléncia da mostrando  que  se
Gestio (MEG) | deve abordar de
modo completo
Reforgam a | Importincia de se
necessidade da | utilizar conhecimento | -
Balanced e
Secorecard (BSC) a\almg;a_a” na | sobre  pessoas e
composigic de um | processos para gerar
modelo de gestio resultados
Trabalham ciclos de | ExpSem  que  os | Mostram que  a
c da | fund da | estratégia empresarial | -
Business Process | maturidade gestio devem ser | € um norte a ser
Management empresarial e de | internalizados e fazer | executado alinhado a
(BPM) melhoria continua | parte do todo, ndio | operagdo
tratados  de  forma
separada
Identificam de modo | Trazem conceito de | Evidenciam a
Busingss Modal prévio os assuntos a | desenho viswal aos | mecessidade de
P - serem discutidos e | megdcios, clareando a | trabalhar a cadeia de
‘anvas -
trabalhados pela | percepgiic e criando | valor da empresa
gestio ordem légica orientada ao Cliente

Fonte: Elaborado pelos autores.

Uma forma de se apontar os devidos aspectos
e etapas que devem estar presentes na gestdo
empresarial é a partir de algum método de
priorizacdo. O gréfico de Pareto é uma forma de
dispor a informagdo tornando evidente e visual a
priorizacdo de temas. Ele permite direcionar
esforcos na melhoria de areas onde os maiores
ganhos podem ser obtidos (WERKEMA, 1995).
Em uma andlise qualitativa pode-se partir deste
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principio para identificar os aspectos (Quadro 5) e
etapas (Quadro 6) recorrentes em mais de um
modelo ou ferramenta estudado, supondo, assim,
serem 0S mais importantes.

Com este levantamento torna-se factivel
suprir as limitacbes (apontadas no quadro 4) a
partir dos aspectos positivos em comum aos
modelos. Em linhas gerais, o quadro 5 aponta que
um método para estruturacdo da gestdo da gestdo
empresarial deve:

- Abordar de forma visual e sistémica a
gestdo como um todo, desde o planejamento do que
ser feito até retroalimentar de informagdes a
organizacdo com os resultados obtidos;

- Garantir que a organizacdo cresca através
de ciclos de maturidade, evoluindo de forma
gradativa;

- Fazer os fundamentos do préprio método
serem internalizados de modo a ndo ser uma
ferramenta a parte da organizacao;

- ldentificar de modo prévio as principais
atividades (requisitos) que a organizacdo precisa
passar, porém sem restringir a liberdade de
desenvolvimento organizacional;

- Fazer com que todos os colaboradores
compreendam sua entrega de resultados como uma
cadeia de eventos que geram resultados para o
cliente e atinjam a visdo de futuro da organizacao.

O que torna fundamental averiguar o que
compde tais aspectos (quadro 6).

Quadro 6. Pontos em comum entre as metodologias
selecionadas

Plan, Do, Modelo de Business Process

PE::;Z:::[ Check, Act Exceléncia da S’mi‘;ﬁfg SC) Management
(PDCA) Gestio (MEG) (BPM)
Planos de Agdo;
Modelo de Aprendizado
Exceléncia da organizacional
Gestio (MEG) (avaliagdo e
melhoria)
Visdo Pessoas
(Planejamenta); (responsaveis);
Balanced Iniciativas Visdo de Futuro:
Scorecard (BSC) | (Executar):
Indicadores
(Avaliagio);
Andlise Processos de | Visdo Estratégica;
Business Process | (avaliagio): Negocio:  Valor | Missdo Empresanial | -
Management Melhoria; para Cliente; | orientada a Cliente;
(BPM) Pensamento Pessoas
Sistémico: (responséveis)
Atividades Valor para | Custos e Recursos | Proposta de Valor
. Chave Cliente; (financeiro); (missdio da
Business Model (executar); Parcerias & | Resultado para | empresa):
Canvas Fornecedores: Cliente: Processos
Principais:

Fonte: Elaborado pelos autores.

Percebe-se, de acordo com as etapas
levantadas, a existéncia de ao menos 5 (cinco)
grandes focos nos modelos e ferramentas: visao de
futuro, entrega de valor, atribuicdo de
responsabilidades, controle de recursos e
crescimento de longo prazo. Estes focos apenas
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sintetizam pontos de gestdo, ou requisitos,
presentes de forma conjunta em ao menos dois dos
modelos e ferramentas estudados. Resumidos na
quadro 7.

Quadro 7. Focos da gestdo e principais requisitos

organizacionais
Foco da Gestio

Tipo de Gestio Requisitos Principais

Visio de Futuro Gestdo Estratégica Visdo; Objetivos: Iniciativas

Missdo; Projetos Fim; Processos;

Entrega de Valor Gestdo de Processos .
Relacionamento

g:::::;::j:ﬂa des Gestdo de Pessoas Responsdveis

Controle de I . Entradas de Recursos; Saidas e
Gestdo Financeira

Recursos Custos

Metas; Indicadores; Informac@es e
Conhecimento

Crescimento de
Longo Prazo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Gestdo de Melhoria

5.2 Consolidagdo em Corpo Unico de
Conhecimento

Com base nos requisitos consolidados pelo
quadro 7 é possivel apontar etapas (quadro 8) para
sua construcéo, e consecutivamente da sugestéo de
gestdo empresarial.

Quadro 8. Etapas para desenvolver requisitos de gestao
Requisitos Etapas

. Identificar Miss#o e proposta de Valor a Cliente

. Definir Projetos Fim
. Desenhar Fluxo de Trabalho

Misséio;  Projetos
Fim; Processos;
Eelacionamento

EResponsaveis . Atribuir Responsaveis Pelas Atividades

Visdo:  Objetivos; . Definir Objetivos Estratégicos

1
4
6
7
2. Definir Visio de Longo Prazo
3
5
8

Iniciativas _ Criar Iniciativas Estratégicas
Entradas A de . Entender Fontes de Captacio e Saida de Capital
Fecursos; Saidas e . 5
Financeiro
Custos

9. Desenhar Indicadores para Coleta de
Metas; Indicadores; | Informagio

Informacdes e | 10. Desenhar Metas para Garantir Resultados
Conhecimento 11. Aplicar Aprendizado e Conhecimento para
novo Planejamento

Fonte: Elaborado pelos autores.

Estas etapas, se alocadas em um modelo
sequencial que garanta o crescimento e sustento de
longo prazo, levardo a uma estruturacdo da gestao
empresarial. O formato ciclico, como apontado
pela revisdo bibliografica, garante tal crescimento.
Assim, o método PDCA em conjunto com 0s 5
grupos de atividades (Viséo de Futuro, Entrega de
Valor, Atribuicdo de Responsabilidades, Controle
de Recursos, Crescimento de Longo Prazo),
garantira que tais requisitos sejam abordados de
forma logica e consolidada em um mesmo modelo
(figura 10). Pode-se afirmar que a Figura 10
apresenta a “forma”, concebida por Ferreira et al.
(2009) como a expressdo da configuracao
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organizacional.

Figura 10. Comparativo entre Tipos de Gestéo e Ciclo PDCA
Ciclo PDCA Tipos (e Focos) da Gestao

Planejar

i Gestédo
(Plan) Gestéo de H

: Processos b Estratégica |
B i (Entrega de Valor) (Visao de Futuro)

Executar
(Do)

(Atribuicao de ontrole de Recurso:
bilidad

Avaliar :
(Check) : : Gestao de Melhoria |
: (Crescimento de
Longo Prazo)

" Mehorar |
(Act)

Fonte: Elaborado peloé autores.

Assim, as atividades dentro da forma podem
ser organizadas de modo correlacionado,
fornecendo ao gestor um conjunto de acGes que
cobrem o0s diversos aspectos das decisoes
empresariais fundamentais as pequenas empresas.
Emergindo a “funcdo”, tarefas que precisam Ser
cumpridas (FERREIRA et al., 2009), do modelo de
estruturacdo da gestdo empresarial, a seguir:

Figura 11. Etapas para Construcdo de uma Gestéo
Empresarial

Comunicar aos 1. Identificar Missdo e
Stakeholders proposta de Valor a Cliente
¥ ¥
. B 3. Definir Objeti
4. Definir Projetos Fim e |mr' .Je vos
Estratégicos

T T
1 I
3 ¥

Definir Regras de 6. Desenhar Fluxo de 5. Criar Iniciativas Executar (Do)
Negdcio Trabalho Estratégicas

I
3

2. Definir Visdo de Longo Planejar (Plan)

Prazo

Garantir
Parceriase
Fornecedores

L]
8. Entender Fontes de
Captacéo e Saida de
Capital Financeiro

7. Atribuir Responsaveis
Pelas Atividades

I
¥

9. Desenhar Indicadores para
Coleta de Informagdo
¥
‘ 10. Desenhar Metas para ‘

Garantir Resultados

¥
11. Aplicar Aprendizado e
Conhecimento para novo
Planejamento

Fonte: Elaborado pelos autores.

Melhorar (Act)

Cabe algumas observacbes acerca dessa
figura que sugere as etapas para a estruturacéo da
gestdo empresarial de pequenas empresas. Ha
atividades criticas para 0 negocio — comunicar
valor aos stakeholders, garantir parcerias e
fornecedores, definir regras de negocio — que
mesmo sendo internas as etapas numeradas foram
identificadas na literatura como importantes o
bastante para um apontamento, de modo a ficarem
expostas junto da sequéncia geral.

Uma segunda observacdo valida é que, uma
organizacdo nada mais € do que o equilibrio entre
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0s interesses do mercado (clientes e interessados
em geral) com o interesse da organizacdo
(expectativas e capacidade produtiva), exposto pela
dualidade das etapas “1” e “2”. Nao adianta uma
organizagdo querer atingir metas internas sem
preocupar-se com a necessidade do cliente, porém
também ndo seria prudente entregar tudo que o
cliente deseja se nao tiver capacidade produtiva
para tal.

Por fim, este modelo difere dos demais por
apresentar de modo consolidado tanto a
configuracdo organizacional quanto as tarefas a
serem cumpridas, ou seja, a forma e a funcéo.
Abordando de forma visual e sistémica a gestdo
como um todo, ponto levantado como
extremamente positivo durante a andlise dos
modelos existentes. Além de garantir que a
organizacdo cresca através de ciclos de maturidade.

6 Consideracdes Finais

Compreender o modelo e estrutura de gestédo
é de extrema relevancia para a continuidade no
longo prazo da empresa, visto que nele pode-se
vislumbrar, além das praticas, a relagdo entre as
atividades para se atingir um resultado a nivel
organizacional.

Resgatando as discussdes anteriores percebe-
se que a pergunta principal da pesquisa — Quais as
etapas necessarias para a construcdo de uma
estrutura de gestdo empresarial? — foi respondida
ao longo do Capitulo 5. Os quadros 4, 5, 6 e 7
trazem 0s pontos positivos, negativos, em comum
e as etapas utilizadas pelos modelos e ferramentas
de gestdo estudadas, e ao final do capitulo, a Figura
11 traz a sintese do que séo as Etapas sugeridas de
forma consolidada.

E importante dizer que a pesquisa obteve um
subproduto interessante, onde a comparacao entre
0s modelos atuais gerou ndo apenas uma sugestédo
de etapas, mas também uma compreenséao de quais
sdo os focos de gestdo de uma empresa,
apresentados na Figura 10. Mostrando inclusive
que uma organizacdo pode ser definida pelo
conflito de interesse entre as necessidades de
mercado e dos gestores.

Apesar dos resultados alcancados, a pesquisa
possui limitagGes. Assim, sugere-se realizar um
aprofundamento do modelo proposto a partir de
uma revisdo sistematica dos artigos mais atuais
sobre o tema, garantindo que nenhum aspecto atual
importante da gestdo de pequenas empresas fique
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de fora. Além disso, seria interessante a realizagdo
de uma aplicacdo do modelo seguido por estudo de
caso para averiguar o grau de efetividade na
organizacéo.
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