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RESUMO

Praticas gerenciais é o termo utilizado para se referir as atividades e procedimentos adotados para administrar
uma organizacao. Os efeitos das praticas gerenciais nas micro e pequenas empresas necessitam ser estudados
e conhecidos néo limitando-se apenas a perspectiva tedrica. O objetivo deste estudo é identificar quais as
praticas gerenciais das empresas participantes de um programa de fomento a inovacdo e como elas
contribuiram com o desempenho tecnoldégico de projetos inovadores. Para tanto foram realizadas entrevistas
com 21 MPEs buscando ter uma compreensédo aprofundada com o intuito de atingir o objetivo da pesquisa.
Os resultados revelaram que nas préticas de gestdo de forma geral, somente trés empresas atingiram praticas
de gestdo consideradas fortes. Além disso, todas as empresas que apresentaram um nivel de préticas de gestao
acima da média, de igual forma tiveram um bom desempenho tecnoldgico.

Palavras-chave: priticas gerenciais; desempenho tecnolégico; micro e pequenas empresas;
empreendedores.

ABSTRACT

Management practices is the term used to refer to the activities and procedures adopted to manage an
organization. The effects of managerial practices on micro and small companies need to be studied and known,
not just limited to the theoretical perspective. The objective of this study is to identify the management
practices of the companies participating in a program to foster innovation and how they contributed to the
technological performance of innovative projects. To this end, interviews were carried out with 21 MSEs (Micro
and Small Enterprises) seeking to have an in-depth understanding in order to achieve the research objective.
The results revealed that in management practices in general, only three companies achieved management
practices considered strong. In addition, all companies that presented a level of management practices above
average, likewise, had a good technological performance.
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Recebido em 28/03/2021. Aprovado em 17/06/2021. Avaliado pelo sistema double blind peer review. Publicado conforme normas da ABNT.
https://doi.org/10.22279/navus.2021.v11.p01-15.1567

ISSN 2237-4558 - Navus - Floriandpolis + SC « v.11+p. 01-15 - jan./dez. 2021 1



Préticas Gerenciais e Desempenho Tecnoldgico em Micro e Pequenas empresas

Ezequiel Alves Lobo; Elda Fontenele Tahim; Samuel Faganha Cdmara

1 INTRODUCAO

As Micro e Pequenas empresas (MPEs) tém uma forte representatividade no cenario econdbmico
nacional. Dados do SEBRAE (2020) comprovam essa afirmacao, pois dos 19,2 milhdes de empresas existentes
no pais 9,8 milhdes sdo microempresas individuais, 6,5 milhdes microempresas e 900 mil empresas sao de
pequeno porte.

Apesar da representatividade, as MPEs possuem diversas restricdes dentre as quais muitas estdo
relacionados ao acesso a capital para realizacdo de investimentos, falta de gestdo financeira estruturada,
dificuldades de planejamento o que leva ao atendimento de demandas de forma contingente e emergente e
dificuldades de inovar através de um processo estruturado de pesquisa e desenvolvimento (ABANIS et al.,
2013; KARADAG, 2015; ATES et al., 2013).

Por este motivo, as MPEs tém sido foco de estudos que abordam restricdes a inovacdo nas MPEs
(PARIDA; WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012; BAUMANN; KRITIKOS, 2016); financiamento da inovacdo
(MACANEIRO; CHEROBIM, 2011; ETON et al, 2017); relacbes entre as micro e pequenas empresas € 0
empreendedorismo (CALIARI; SCHERER; FLORES, 2019; CASSOL et al., 2020). Nesta mesma esteira, estudos
nacionais e internacionais tém dado énfase a discussao das praticas gerenciais em MPEs (KARADAG, 2015;
MUSAH; GAKPETOR; POMAA, 2018; FORTH; BRYSON, 2019; ATES et al., 2013; ABANIS, 2013; VELASQUEZ et al.,
2016; ARAUJO; DA SILVA; DA SILVA, 2018).

No entanto, Araujo, Da Silva e Da Silva (2018) em uma extensa revisdo da literatura sobre praticas
gerenciais em MPEs, apontam que é comum encontrar artigos que tratam os beneficios das praticas apenas
em uma perspectiva tedrica, havendo a necessidade de pesquisas que evidenciem relacdes com o
desempenho da organizacdo sob uma perspectiva pratica. Além disso, atende a caréncia de estudos que se
proponham a investigar a relacdo entre praticas de gestdo e desempenho tecnoldégico.

Desta forma, o presente estudo tem como objetivo identificar quais as praticas gerenciais das
empresas participantes de um programa de fomento ainovagdo e como elas contribuiram com o desempenho
tecnoldgico de projetos inovadores.

Para alcancar tal objetivo, foi realizado um estudo com 21 MPEs através de entrevistas com os
gestores/empreendedores de cada negdcio. Os resultados demonstraram que somente em trés empresas as
praticas de gestdo foram consideradas fortes. Além disso, buscando relacdes entre o desenvolvimento
tecnoldgico e as praticas de gestéo, foi identificado que as empresas apresentaram um nivel de praticas de
gestao acima da média, de igual forma tiveram um bom desempenho tecnoldgico.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo aborda a revisao da literatura, destacando os principais elementos tedricos relacionados
ao tema da pesquisa, com o objetivo de dar sustentacao ao estudo, bem como, enriquecer o conhecimento,
visando contribuir e justificar as teorias utilizadas

2.1 Praticas gerenciais e desempenho tecnolégico

O termo pratica gerencial ainda nao é bem consolidado na literatura sob um ponto de vista comum.
Desta forma, € comumente associado a rotinas, capacidades, habilidades, competéncia, comunidades de
praética, recursos, procedimentos, métodos e processos (SANTOS; FREITAS, 2017).

O conceito de praticas, também é associado a rotina transmitindo a ideia de procedimentos que sdo
realizados em uma organizacao no seu a dia a dia para que ela funcione. Neste sentindo, Narduzzo, Rocco e
Warglien (2001) enfatizam que a rotina é como as pessoas fazem e sabem fazer as atividades da organizacao.
Ja Dosi, Nelson e Winter (2001) consideram de forma genérica que rotinas sao as habilidades da organizacéo,
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isto quer dizer, aquilo que uma organizacéo ja consolidou na forma de aprendizado para conducéao do negécio
e sua manutencdo no mercado.

Levitt e March (1988) diferenciam rotina de procedimentos e indicam que o conhecimento de uma
organizagao estd embutido nestes, relacionando a compreensao do conceito de rotinas com a capacidade de
aprendizagem que uma organizagao possui. Em contrapartida, Cohen et al. (1996) ressalta que o termo rotinas
é abrangente e estd presente nas organiza¢des desde o layoutfisico até a distribuicdo do trabalho em equipes.
Este conceito, estd diretamente ligado em como as atividades séo realizadas na organizacao.

Uma outra perspectiva tedrica similar ao termo, é proposta por Teece, Pisano e Schuen (1997) com a
definicdo de capacidades dinamicas, que é a capacidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias de
forma inovadora. O emprego do termo ‘competéncias’ neste contexto, apresenta uma aplicacdo semelhante
a rotinas explicitando competéncias que as organizacdes aplicam no dia a dia. Collis (1994) nesta mesma
esteira, define as capacidades organizacionais como rotinas que determinam a eficiéncia com qual as
empresas transformam seus recursos em resultados. Rotinas neste sentido, representam os esforcos de uma
organizacdo em busca de eficiéncia.

O conceito de préticas gerenciais que este estudo ird empregar, é baseado em Vogel e Word Jr (2012)
em que as praticas gerenciais sao consideradas como atividades e procedimentos adotados para administrar
a empresa com o intuito de atingir os objetivos organizacionais nos quais podem ser melhorar o desempenho,
aumentar a lucratividade e gerar eficiéncia. O que também inclui: controles financeiros, planejamento
estratégico, lideranca, relacionamentos e parcerias dentre outros.

Complementando esta perspectiva, Bloom, Schweiger e Van Reenen (2012) caracterizam a gestdo
como uma tecnologia, considerando que ela é responsdvel pela produtividade de uma empresa, precedendo
o0 seu sucesso no mercado. Forth e Bryson (2019) investigando as préticas de gestdo de MPEs na Gra-Bretanha,
classificam a gestdo como uma tecnologia que serve como um fator de producdo e competividade. Enquanto,
Ates et al. (2013) consideram o gerenciamento como uma ferramenta tecnoldgica, que permite as empresas
definirem seus objetivos estratégicos e assim atingir um melhor desempenho tecnoldgico.

2.2 Praticas gerenciais nas micro e pequenas empresas

As préticas gerenciais nas MPEs, tém recebido considerdvel atencao na literatura, gragas a notavel
importancia destas empresas no cenario econémico nacional e internacional (ATES et al,, 2013; KARADAG,
2015; MUSAH; GAKPETOR; POMAA, 2018; FORTH; BRYSON, 2019; SANTOS; DOROW; BEUREN, 2016; VELASQUEZ
et al, 2016; ARAUJO; DA SILVA; DA SILVA, 2018). Diante disto, percebe-se que a gestdo é uma atividade
imprescindivel para qualquer organizacdo, independente do seu porte ou segmento, as organizagoes
necessitam de controles para identificar a situacdo do negdcio nos mais diversos aspectos. Assim, a falta de
gestao é a principal causa do insucesso de muitos negdcios, principalmente, no contexto das MPEs. A literatura
apresenta que as MPEs tém como caracteristica a dificuldade de adotar préticas gerenciais, principalmente
quando essas sdo inovadoras a sua realidade (ATES et al., 2013).

Ates et al. (2013) consideram que as caracteristicas das MPEs impactam as suas praticas gerenciais, e
ressaltam algumas delas, como: a) As MPEs se comportam de forma reativa as condi¢des adversas do mercado,
e ndo existe um planejamento estratégico que direcione as diversas situagdes ou que posicione a organizacao
em relacdo ao futuro. b) As praticas gerenciais que surgem nas MPEs, normalmente, sdo em resposta as
necessidades operacionais internas que se apresentam, principalmente, no inicio do negécio. Melhorias
podem até ser realizadas, porém, ndo séo planejadas, mas sim, feitas apenas como uma resposta aos
problemas contingentes e emergentes em curto prazo. c) A forma de conhecimento mais presente nas MPEs
normalmente é tacita, adquirida através da experiéncia e experimentacao; d) As praticas gerenciais nas MPEs
estdo ligadas somente as habilidades do empreendedor, que geralmente é o lider dominante.

No entanto, eles ndo possuem uma formacao direcionada, o que por vezes impossibilita o
crescimento do negdécio e contribui para o insucesso da organizacdo. e) Nao existem estruturas bem
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formalizadas para gerenciar o desempenho. O processo de decisdo fica somente na perspectiva do
empreendedor e limitado a sua viséo. f) Os recursos nas MPEs sédo limitados sob a forma de recursos humanos,
financas e tempo. O que muitas vezes impossibilita a realizacdo de pesquisas de mercado e testes em produtos
e servicos (KARADAG, 2015).

Adentrando de forma mais especifica nas limitacoes das MPEs, Karadag (2015), em um estudo que
analisa os desafios da gestdo financeira em pequenas e medias empresas na Turquia, ressalta que os erros
gerenciais, 0 ndo desenvolvimento de um planejamento estratégico e controle financeiro, sdo os aspectos que
mais comprometem as MPEs. A maioria dos problemas que atingem as MPEs, sdo de natureza financeira em
decorréncia da gestdo. No aspecto financeiro, as principais causas sao: falta de planejamento financeiro, acesso
ao financiamento, falta de capital, crescimento ndo planejado e, principalmente, uma ma gestdo do capital
que a empresa possui (ABANIS et al., 2013). Neste Ultimo aspecto, existe um grande risco de o empreendedor
nao separar o seu capital proprio individual da organizacgao e, assim, prejudicar a gestdo do negécio.

Outros trabalhos internacionais tém discutido as praticas gerenciais em MPEs. Parilla (2013), em um
estudo sobre o nivel das praticas gerenciais em pequenas e médias empresas nas Filipinas, identifica o perfil
dos proprietarios das empresas e o perfil organizacional em termos de: nimero de empregados, fonte de
capital, capital atual da organizacao e tipos de opera¢des que as empresas realizam, tendo como foco as
praticas gerenciais em marketing, financas e recursos humanos. Neste estudo, ele conclui que o sucesso do
negocio, ao longo do tempo, contribui para melhoria das praticas gerenciais e aperfeicoamento das
competéncias nas MPEs.

Abanis et al. (2013) estudam as praticas gerenciais em pequenas e médias empresas em Uganda,
dando foco de forma especifica nas areas de: financiamento, contabilidade e financas. Nesta pesquisa, os
autores concluem que os empreendedores tém uma grande dificuldade em gerenciar os seus negdcios, e
sugere que o governo forneca uma plataforma para treinar os proprietarios de pequenas e médias empresas
em como adotar e implementar praticas gerenciais, de forma mais particular, no gerenciamento de caixa.
Neste mesmo caminho, Musah, Gakpetor e Pomaa (2018) comprovam que a adocdo de praticas gerenciais
financeira e da inovacdo nas MPEs, melhoram o crescimento e a rentabilidade, oportunizando uma maior
estabilizacdo e competitividade no mercado.

Ja Forth e Bryson (2019) em um vasto estudo que investigou as praticas gerenciais e o desempenho
organizacional em MPEs da Gra-Bretanha entre os anos de 2011 a 2015, definiram trés grupos de praticas para
analisar as empresas alvo da pesquisa, a saber: I) Recursos humanos: Teste de desempenho, pagamento por
mérito e participacdo nos lucros; Il) Organizacdo do trabalho: Trabalho em equipe, método Just in time de
producdo e prestacdo de servicos; lll) Planejamento e Metas: Se existem metas definidas para volume de
producao, servicos entregues, custos e lucro total, produtividade, qualidade do produto ou servico. De forma
geral, a partir da conclusdo do estudo quanto as praticas de recursos humanos, foi possivel perceber que elas
estdo associadas ao crescimento de rotatividade, e que a probabilidade da organizacdo pode ou nao ter
crescimento. O indice de planejamento e metas esta positivamente associado ao crescimento e produtividade.
Com isso, observa-se ainda que as MPEs sdo menos propensas a usar praticas de gerenciamento formais. No
entanto, as MPEs que conseguem fazer uso de praticas gerenciais formalizadas, tém uma melhor estabilidade
e estruturacao no mercado.

No Brasil, Santos, Dorow e Beuren (2016) investigam as praticas gerenciais em MPEs, voltando-se para
os procedimentos gerenciais e contabeis, e concluem que os empreendedores tém uma grande dificuldade
na execucdo e controle das préticas gerenciais, relacionadas as financas e contabilidade, nao se diferenciado
muito de outros paises neste aspecto. Da mesma forma, Velasquez et al. (2016) em um estudo que analisa as
praticas gerenciais de pessoas em MPEs de Santa Catarina, concluem que essas praticas necessitam ser mais
efetivas e mais bem estruturadas.

Em um estudo recente e de grande contribuicao para a literatura, Aradjo, Da Silva e Da Silva (2018)
realizaram uma revisao sistematica da literatura sobre as pequenas empresas e as suas praticas gerenciais a
partir de revistas brasileiras. O resultado possibilitou o encontro de cinco eixos tematicos principais: I) Gestores,

7

empresdrios e contadores: indicando que o perfil destes é o principal objeto de estudo nas pequenas
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empresas; Il) Controle de producdo e custos: uma grande quantidade de estudos buscam identificar as
ferramentas de controle e custos, sendo que as praticas de custos sdo uma das mais utilizadas; lll) Sucesso
empresarial: refere-se ao entendimento e manutencao das praticas de sucesso nas pequenas empresas; 1V)
Gestao, estratégia e praticas: Este foi o tema mais encontrado.

Embora o termo ‘praticas’ possa ser compreendido de forma muito abrangente, na pesquisa foi
recorrente nas areas de custos, controle, estratégia e planejamento. V) Exportacao e internacionalizacao: nao
foram localizados uma quantidade relevante de artigos neste tema. No entanto, a quantidade analisada ja
indica que algumas MPEs tém procurado este mercado, buscando se adequarem as normas internacionais de
exportacao e expandir seus negocios.

As dificuldades que as MPEs enfrentam na area de gestdo sdo convergentes em sua maioria, tanto nos
estudos nacionais quantos internacionais. E o campo das praticas gerenciais a ser considerado nas pesquisas
é bem amplo, levando em consideracao as diversas areas essenciais de uma organizagao. Desta forma, este
estudo irad considerar as praticas gerenciais nas areas de: lideranca, estratégias e planos, parcerias, financas e
custo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, sdo apresentados os caminhos metodoldgicos da pesquisa que atingiram o objetivo
geral proposto que é compreender como as praticas gerenciais das empresas participantes de um programa
de fomento a inovagao contribuiram para o desempenho final destes projetos.

3.1 Classificacao da pesquisa

O estudou adotou uma abordagem qualitativa devido a necessidade da inser¢ao do pesquisador no
contexto organizacional, permitindo assim, a interpretacdo do universo vivido e, ao mesmo tempo, reconhecer
suas contradic¢bes realizando inferéncias (Godoi; Bandeira-de-Melo; Silva, 2006). A pesquisa € ainda delineada
como uma abordagem de multiplos casos, em que o fendémeno foi pesquisado em diversas empresas com o
objetivo de gerar comparag¢des (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007).

3.2 Objeto de estudo e universo da pesquisa

O objeto dessa pesquisa compreende as MPEs cearenses que foram beneficiadas com o programa
Tecnova, lancado em 2014 pela FINEP a nivel nacional, com a finalidade de conceder financiamento publico
nao reembolsdvel para empresas que tiveram seus projetos aprovados via edital estadual, lancado pela
Secretaria da Ciéncia, Tecnologia e Educacédo Superior do Estado do Ceard (SECITECE). Os sujeitos entrevistados
na pesquisa foram os gestores/empreendedores das empresas participantes do programa. Foram investigadas
as praticas gerenciais e o desempenho tecnolégico de 21 empresas com o objetivo de levantar informagdes
para atingir o alvo da pesquisa. O critério para classificacdo do porte das empresas participantes da pesquisa
foi definido pelo edital do programa e é baseado nas diretrizes do Banco Nacional de Desenvolvimento
(BNDES) que classifica as empresas pela receita operacional bruta anual ou renda anual.
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3.3 Coleta e Tratamento dos dados

As 21 entrevistas foram realizadas entre os meses de agosto e dezembro de 2019, e tiveram em média
1 hora de duragdo por caso. A maioria das entrevistas ocorreram nas préprias empresas por indicacdo dos
entrevistados, o que permitiu uma melhor aproximacao na realidade das organizagdes. Apds isso, as
entrevistas foram transcritas e os dados foram tratados.

Para tratamento dos dados, foi utilizada a técnica de analise de contelido conforme destacado por
Bardin (2011), tendo em vista que permite a categorizacdo dos dados coletados e a realizacdo de inferéncias,
comparagoes e triangulacdes a partir dos resultados encontrados.

Uma técnica complementar de andlise, também foi empregada buscando mais diversidade nos
resultados a partir das informacées coletadas. Esta medida foi idealizada por Miles, Huberman e Saldafa (2014)
e propde o tratamento dos dados qualitativos em trés etapas: Data Condensation: nesta etapa os dados mais
importantes sdo selecionados através da observacao e coincidéncias de informagdes com o objetivo de formar
padrbes e gerar resultados, por isso nesta etapa os dados sao condensados; Data Display: as informagdes
condensadas sdo reunidas para os resultados serem apresentados através de graficos, tabelas proporcionando
uma melhor visualizacdo dos dados; Drawing and Verifying Conclusions: com base nas etapas anteriores, o
pesquisador pode observar padrdes repetidos e propor relagdes de causalidade.

Figura 1 — Fluxo do tratamento dos dados

[ Data Condensation ]
[ Data Display ]
[ Drawing and Verifying Conclusions ]

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Miles, Huberman e Saldafa (2014).

O desempenho tecnoldégico dos projetos foi mensurado através da escala Technology Readiness
Level (TRL), que tem sido utilizada como uma alternativa para mensurar o desenvolvimento tecnoldgico de
projetos inovadores, inclusive foi recomendada pela Associacdo Europeia das Organizacdes de Pesquisa e
Tecnologia (EARTO, 2014). As especificagdes dos niveis da escala TRL sdo demonstradas na Figura 2.
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Figura 2 - Escala TRL e suas aplicagdes
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Concetto Formulado
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Pesquisa - | =

Identificacio da Ideia

Fonte: Adaptado NBR ISO 16290 (2015).

4 RESULTADOS

Esta secdo é dedicada a andlise e discussdo dos resultados encontrados durante o percurso
metodoldgico da pesquisa.

4.1 As empresas participantes da pesquisa

As empresas participantes da pesquisa em sua totalidade fazem parte da primeira edicdo do
programa Tecnova que foi langado a nivel nacional no ano de 2014 e depois pelos estados nos anos
subsequentes. As empresas sdo de diversos setores da economia, 0 que permite uma maior diversificacdo e
inferéncias especificas a partir dos resultados. Cada empresa sera tratada através de um nimero por questoes
éticas e de confidencialidade. As empresas estao divididas por setores conforme Quadro 1 e apresentaram as
seguintes TRLs de entrada e saida no projeto.
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Quadro 1 - Divisao das empresas por tema de negdcio e nivel de TRL

Empresas Tema de Negdcio TRL de TRI: de
entrada saida
Emp 1 2 8
Emp 2 o 3 8
Agronegodcio
Emp3 2 9
Emp 4 2 8
Emp5 5 7
Emp 6 . : 2 6
Biotecnologia

Emp 7 3 8
Emp 8 3 8
Emp 9

P Couro e Calgado 2 8
Emp 10 2 8
Emp 11 2 8
Emp 12 Eletrometal mecénico e 2 7
Emp 13 materiais b 8
Emp 14 3 8
Emp 15 Petroleo e Gas 1 8
Emp 16 3 8
Emp 17 Tecnologia da 3 8
Emp 18 informacéo e 2 8
Emp 19 comunicacao 3 7
Emp 20 3 9
Emp 21 Téxtil e confeccdo 1 9

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa (2020).

4.2 Capacidade de gestao das MPEs participantes do programa Tecnova

A presente secdo discute sobre a capacidade de gestdo das MPEs estudadas durante a pesquisa. A
capacidade de gestdo é considerada na 6tica das praticas gerenciais de cada uma das empresas nas areas de:
Lideranga, Estratégias e planos, Financas e custos. Por ultimo, é apresentado um display proposto na
metodologia, que consolida como as praticas gerenciais se deram em cada empresa.

4.2.1 Gestao e lideranga nas MPEs do programa Tecnova

A gestao do negdcio nas MPEs estudadas é realizada diretamente pelos préprios empreendedores
em 80% dos casos estudados. Ao serem questionados sobre a frequéncia com que costumam realizar cursos
na area de gestao, 38% afirmaram que frequentemente, 28% raramente, 14% com pouca frequéncia e 20%
nunca realizaram.

O numero de gestores que realizam cursos de gestdo é relativamente alto. No entanto, se
considerarmos o nimero de pessoas que realizam raramente e/ou nunca, somamos cerca de 50% do total.
Entdo, pode ser observado que somente um pequeno numero de empreendedores tem contato

continuamente com cursos de gestao, visando uma melhor orientacdo no direcionamento do negdcio por
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mais que ndo seja garantia de sucesso. Além disso, gestores como o da EMP 19 néo identificam a necessidade
de realizar cursos na area de gestdo por ja possuirem outra formacéo: “Eu realizo cursos de gestdo com
frequéncia zero, a engenharia j4 me deu o que é necessdrio para gerenciar” [...]

Outro fator que pode apresentar consideravel influéncia na gestéo e lideranca do negdcio é o tempo
de experiéncia que o gestor/empreendedor possui naquele segmento. A pesquisa identificou que 60% dos
gestores tém mais de 10 anos de atua¢do no segmento das respectivas empresas que atuam e, 40% tem entre
5 e 10 anos. Conforme colocam os entrevistados das empresas 19, 2 e 3:

“Ja tenho 10 anos que desenvolvo pesquisas voltadas especificamente para area de inteligéncia
artificial” [EMP 19].

[..]"Tenho 12 anos que pesquiso e desenvolvo neste segmento de tecnologia da informacéo [...] é
uma 4area bastante dindmica e eu atendo clientes de diversos portes e ai, acabo me atualizando sempre no
segmento” [EMP 2].

[...] “Desde 2012 trabalho na drea de clonagem e plantas ornamentais, desde desse periodo venho
pesquisando e verificando outros tipos de experiéncia” [...] [EMP 3].

Eimportante observar, que 71% dos gestores sdo altamente qualificados com curso de pés-graduacio
e experiéncia na area de atuacgao especifica. No entanto, sdo muito voltados para os conhecimentos técnicos
de cada area tendo limitacdes na gestdo, o que por vezes pode impossibilitar o crescimento da empresa
(ABANIS et al, 2013; KARADAG, 2015; ATES et al., 2013). Por este motivo Abanis et al. (2013) em uma pesquisa
sobre pequenas empresas em Uganda aconselha que o governo forneca uma plataforma para treinar os
proprietarios de MPEs a como adotar e implementar praticas gerenciais.

Apesar de uma corrente da literatura apresentar que a lideranca pode ser algo nato, isto quer dizer,
que o individuo pode nascer ja com as caracteristicas de ser um lider (BERGAMINI, 1994; VERSIANI et al,, 2019;
CARVALHO NETO et al., 2012), o estudo da gestédo s6 tende a melhorar e aperfeicoar praticas que podem ser
utilizadas no contexto de cada negdcio. Sao diversos os estudos que apontam a necessidade do
aperfeicoamento das praticas gerenciais principalmente no contexto das MPEs (KARADAG, 2015; MUSAH;
GAKPETOR; POMAA, 2018; FORTH; BRYSON, 2019; SANTOS; DOROW; BEUREN, 2016).

4.2.2 Planejamento estratégico nas MPEs do programa Tecnova

Para melhor compreender a 6tica do planejamento nas MPEs estudadas como uma ferramenta de
gestdo, procurou-se primeiro identificar se elas possuem um planejamento estratégico ou plano de negdcio.
Neste sentido, em 48% das empresas ndo ha planejamento estratégico ou plano de negdcios e nunca
utilizaram nenhum dos dois de forma formalizada, 29% das empresas ja fizeram planejamento estratégico pelo
menos uma vez e ndo utilizam mais ou ndo estdo atualizados, 9% utilizam e atualizam o planejamento
estratégico de forma intermitente, isso quer dizer, quando necessitam e, 14% das empresas atualizam o
planejamento de forma continua, o que significa, pelo menos uma vez ao ano.

Em contrapartida, apesar de ndo haver um planejamento estratégico formalizado e estruturado na
maioria das empresas, 90% delas classificam a ferramenta como muito importante para a gestdo de um
negocio. Neste sentido é que Ates et al. (2013) enfatiza que as MPEs ndo possuem um planejamento
estratégico que as direcione em relacao as diversas demandas futuras e acabam tendo um comportamento
reativo em relagdo a elas e Karadag (2015) considera que a falta de planejamento é um dos aspectos que mais
comprometem as MPEs, corroborando com o que estd sendo discutido, o entrevistado da EMP 4 coloca que:

Essa parte de planejamento a gente gostaria muito de melhorar [..] mas o que temos de
planejamento hoje é basicamente o que desejamos faturar, o que queremos de
faturamento. Porque assim, nés ja temos mais ou menos uma noc¢ao, por exemplo, esta se
encerrando esse ano de 2019 entdo é muito importante essas informagées o que vocé
gastou, o que vocé contratou. E tem muita coisa que fechou no meio do ano e vai perdurar
para o proximo ano também, dai temos mais ou menos um planejamento do que vai
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precisar para o préximo ano também, para atender as demandas que ainda tém para fechar.
[EMP 4]

O Planejamento estratégico de uma organizacao a direciona frente as mudancas e necessidades do
mercado, assim como, o desenvolvimento de produtos e servicos. Desta forma, as organizacdes que nao
possuem um planejamento estratégico estruturado, possam realizar mudancas e direcionar o
desenvolvimento de produtos, servicos e, torna-se um grande desafio que na maioria das vezes, nao é feito
como deveria ou nem é realizado, conforme identificado nas MPEs estudadas. Por isso, consideramos que as
empresas que ndo possuem um planejamento estruturado, por vezes, ndo mudam frente as necessidades do
mercado e nem direcionam os seus produtos e servicos conforme perguntado na pesquisa (ATES et al., 2013;
KARADAG, 2015).

Um ultimo aspecto que também influencia diretamente no planejamento estratégico é a participacao
dos colaboradores nas decisdes da empresa. Neste sentido, 39% dos entrevistados responderam que as
decisées da empresa sao totalmente centralizadas nos donos e ndo sdo tomadas em conjunto com os
colaboradores, 28% disseram que compartilham as decisées de forma intermitente, porém, ndo fazem com
tanta frequéncia, enquanto, 33% compartilham as decisées de forma continua, principalmente as voltadas
para a producdo e elaboracao. Ates et al. (2013) complementa que ocorre muitas vezes nas MPEs de as decisdes
ficarem limitadas somente a visao do empreendedor, ndo havendo participacdo dos colaboradores. Isso pode
comprometer a gestéo e de forma mais especifica, o planejamento.

Quando sdo decisdes sobre processo produtivo que os meninos que trabalham aqui
dominam, tem um primo meu que trabalha aqui ele é torneiro entdo ele as vezes fala: ndo é
legal fazer assim, eu acho que se fizer assim vai melhorar e a gente vai ganhar uma hora no
nosso servico ou entdo, vai facilitar na hora da montagem. Ou entdo o outro colaborador
que trabalha com a gente, o outro torneiro diz: ndo, eu acho que é melhor assim [..]
geralmente sobre o processo produtivo os meninos participam bastante nas decisées e
opinam. [EMP 11]

Os problemas da empresa sempre tém as pessoas responsaveis por resolver, mas, o assunto
é abordado com toda a equipe. Inclusive, desde os pedes da parte rural aqueles que tem as
atividades mais basicas até aquele que tem a atividade mais importante na empresa, é tudo
discutido [...] [EMP 3].

4.2.3 Praticas gerenciais financeira nas MPEs do programa Tecnova

A gestéo financeira é uma area bem critica em todas as organizacdes e quando se trata das MPEs,
torna-se mais ainda. Investigando como se déo as praticas gerenciais financeiras nas empresas participantes
do programa Tecnova, primeiro foi perguntado a frequéncia com que as empresas acompanham as despesas
de forma geral.

Em 48% das empresas o acompanhamento é realizado uma vez ao més, em 14% dos casos é realizado
de forma intermitente pelo menos uma vez por semana. Ja 28% das empresas tem um acompanhamento
didrio, enquanto, 10% nao tem nenhum prazo estabelecido para acompanhamento de despesas. Por isso, o
entrevistado da EMP 9 afirmou: “As despesas do que se tem a pagar, nés acompanhamos somente no dia
vencimento, é um sufoco [....]".

Apesar de um numero consideravel de empresas afirmarem realizar acompanhamento das despesas,
pode ser observado que quase metade tém atividades de acompanhamento somente uma vez ao més. Que
na maioria das vezes, ndo sdo pessoas da prépria empresa que realizam e sim escritérios de contabilidade, o
que pode possivelmente comprometer o controle diario dessas informagdes. EMP 1: “Quem acompanha as
despesas sou eu, de més em més ou a cada 20 dias e a contadora [...] € um escritério de contabilidade que
presta servico e acompanha também”. E na EMP 2: “A gente tem um escritério de contabilidade que presta
este tipo de servico, ai tem uma reunido mensal onde a gente acompanha [..] acompanhamento geral é

In

mensal” [..]. Neste sentido é que Santos, Dorow e Beuren (2016) colocam que os empreendedores
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normalmente apresentam dificuldades nas praticas gerenciais de contabilidade e financas e Velasquez et al.
(2016) confirma que mesmo as MPEs tendo essas praticas, na maioria dos casos elas necessitam ser mais
efetivas.

Quando perguntados especificamente se as empresas possuem controle de contas a receber, estoque
e compras, foi identificado que em 90% das empresas existe algum tipo de controle neste sentido. Enquanto
10% das empresas ndo possuem nenhum tipo de acompanhamento voltado para estas questdes. No entanto,
67% das empresas realizam os seus controles internos através de planilhas do Excel, enquanto 23% em algum
software de gestdo. Foi constado também, que as empresas determinam os precos dos seus produtos
conforme as especificidades de cada negdcio, mesmo quando possuem software para gestao. Os precos
sempre sao calculados em planilhas. Conforme colocam os entrevistados das EMP 11 e 8:

Eu uso na verdade duas formas, primeiro eu faco a precificacdo a partir do levantamento de
preco desde a 4gua até o tempo de horas de trabalho, cada insumo e imposto que vai cair
em cima, tudo isso eu faco em planilha. E ai eu vou chegar em um preco bruto do produto,
e a partir dai, eu faco uma prospec¢do de mercado para ver quanto os concorrentes cobram
e, quais as vantagens e desvantagens que esses concorrentes tém perante a mim. Por
exemplo, se os concorrentes cobram até mais barato, mas, o prazo deles é prejudicado pelo
fato deles ndo serem daqui e, terem que mandar pelos correios tem um custo a mais, entdo,
tudo isso impacta no pre¢o dos produtos. E outra coisa também, como o meu produto é de
tecnologia eu ndo posso ter ele baixo demais se ndo desvaloriza o produto por conta do
trabalho que da para fazer cada um deles. [EMP 8]

Tem uma planilha que nés fizemos, onde a gente calcula os impostos e os fretes. Entdo a
gente calcula e embute no valor do produto, em cima desse valor é que a gente vai dar o
nosso preco entendeu, colocar o nosso percentual de lucro. Entdo chegou a nota aqui para
me hoje, eu coloco o valor dos impostos IPI, ICMS coloco o frete que veio, ele ja calcula o
valor que da ele rateia na verdade, e ai ele déa o valor do item com impostos e fretes. Ai em
cima daquele valor, que eu vou colocar o meu percentual de lucro. [EMP 11]

Para dar uma visao geral e consolidada sobre a utilizacdo das praticas gerenciais que abrangeram a
discussao a saber: lideranca, estratégias e planos e gestao financeira foi proposto um display que mostra a
presenca das praticas gerenciais em cada uma das empresas. O display foi feito considerando o nimero total
de questdes de cada questionario dos trés construtos. Cada questao, tem um peso de um a quatro, entdo foi
calculada a média geral das questdes e parametrizado conforme cada valor. Sendo que se o resultado for entre
1 e 18 pontos, é atribuido a auséncia de praticas gerenciais, pois, o item nunca utilizou tem valor 1. Se entre 19
e 35 considerado fraco, caso entre 36 e 54 pontos moderado e entre 55 e 76 presencas forte de praticas
(Quadro 11).

Quadro 2 - Display praticas gerenciais

Empresa | Ausente |Fraco |Moderado |Forte
Empresa |Ausente | Fraco | Moderado | Forte EMP 11
EMP 1 EMP 12
EMP 2 EMP 13
EMP 3 ” EMP 14
EMP 4 EMP 15
EMP 5 EMP 16
EMP 6 EMP 17
EMP 7 ‘ EMP 18
EMP 8 EMP 19
EMP 9 EMP 20
EMP 10 EMP 21

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa (2020)
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Conforme pode ser observado a partir do display, 20% das empresas apresentaram praticas gerenciais
consideradas fracas, enquanto 66% moderadas e apenas 14% fortes. A justificativa para ndo haver nenhuma
empresa que apresenta auséncia de praticas gerenciais, deve-se ao fato que neste aspecto esta sendo levado
em consideragdo as praticas gerenciais como um todo. E neste sentido, as empresas sempre irdo apresentar
algum tipo de pratica no contexto geral. No caso a auséncia, refere-se a nenhum tipo de pratica.

Os setores de negdécios que apresentaram um maior numero de empresas com praticas gerenciais
moderadas e forte foi o de biotecnologia e agronegécio. Em contrapartida, o setor de Tl tem o maior nimero
de empresas com praticas gerenciais consideradas fracas, com excecdo da EMP 20 que possui uma gestao
diferenciada baseada em incentivos e tem todos os departamentos da empresa estruturados. Nas empresas
de Tl estudadas, é bem caracteristico o trabalho por projetos e uma estrutura com menos praticas gerenciais
formalizadas.

Em todas as empresas que os gestores/empreendedores nunca realizaram cursos na area de gestdo
ou nao acompanham com frequéncia a gestao financeira, no caso EMP: 9, 12, 18 e 19, as praticas gerenciais
foram consideradas fracas sendo estes aspectos um fator negativo sobre as praticas gerenciais de forma geral.

Atendendo uma das propostas centrais desta pesquisa, buscou-se identificar relacbes entre as
praticas de gestao e o desempenho tecnoldgico, como pode ser visto na figura 3.

Figura 3 - Desempenho Tecnolégico x Praticas de gestdo

9
emp 11
8 emp 13 ’ emp 21
emp 1,18 emp 15
7 emp3
£ 5 emp 4 P emp 20
2 6 P> o D emp 10
£ emp 2
‘3 5 emp 17 O emp8 © emp7
=
g 4 emp 19 OO emp 14 empl6
£
g 6
2 3 emp 12 S
2 emp>5
1
0
-8 2 12 22 32 42 52 62 72

Praticas de gestao
Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa (2020)

Ao analisar a figura 3, pode-se constatar que as empresas 12 e 19 apresentam um nivel de préticas de
gestao abaixo da média e consequentemente um baixo desempenho tecnoldgico (ATES et al., 2013; FORTH;
BRYSON, 2019). J& as empresas 6 e 5, o nivel de préticas de gestao estd acima da média, mas, o desempenho
tecnoldgico esta abaixo, devido a TRL de saida do financiamento nao ter sido alta. No caso, as duas empresas
sdo do setor de biotecnologia e tém projetos que compreendem longas fases de pesquisa dentro de uma
mesma TRL. As empresas 9 e 17 tem um considerdvel desempenho tecnoldgico, devido a ja entrarem no
programa na TRL 3, porém, apresentam baixo nivel de praticas de gestéo.
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5 CONCLUSAO

Nesta uUltima parte do estudo sdo expostas as conclusdes e observacdes frutos da pesquisa. Além
disso, também é retomada a questdo de pesquisa, sendo analisado o efeito do estudo sobre esta. O presente
estudo teve como objetivo identificar quais as praticas gerenciais das empresas participantes de um programa
de fomento a inovagdo e como elas contribuiram com o desempenho tecnoldgico destes projetos inovadores.

Quanto a capacidade de gestdo no que diz respeito a gestao e lideranca, foi verificado que na maioria
das empresas a gestdo é realizada diretamente pelos préprios empreendedores. E que estes, costumam
realizar cursos na area de gestdo raramente ou nunca, além de ser identificado que muitos empreendedores
nao dao importancia a este quesito. Apesar de possuirem alta qualificacdo, os gestores/empreendedores
possuem mais conhecimentos técnicos voltados para o segmento que atuam.

Como ocorre na maioria das MPEs, em quase metade dos casos ndo ha nenhum tipo de planejamento
estratégico ou plano de negécios, assim como, nunca foi utilizado nenhum dos dois. Apesar disso, os
gestores/empreendedores das empresas classificam a ferramenta como muito importante. A tomada de
decisdo, em mais da metade das empresas é compartilhada de forma continua e intermitente. Ao analisar as
praticas de gestao financeira nas MPEs estudadas, foi possivel verificar que o acompanhamento das despesas
de forma geral em quase metade das empresas é realizado somente uma vez ao més. Nas praticas de gestdo
de forma geral, somente trés empresas atingiram um nivel de praticas de gestdo consideradas fortes.

Assim como, foi possivel identificar que o desempenho tecnoldgico e as praticas de gestdo tém
relagdes nesta mesma perspectiva. Na maioria dos casos em estudo, todas as empresas que apresentaram um
nivel de praticas de gestdo acima da média, de igual forma, tiveram um bom desempenho tecnolégico. Com
excecao de quatro empresas que tem especificidades na TRL de entrada e saida do programa que sao
consideradas neste estudo.

Como sugestado para pesquisas futuras, sao indicados estudos com um maior nimero de empresas
que empreguem técnicas quantitativas, a fim de expandir os resultados para confirmacdo das relacoes
propostas. Além disso, as praticas gerenciais podem ser relacionadas de forma especifica e metrificada ao
desempenho financeiro das organizagées, assim como ao desempenho de mercado.
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