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Resumo 

 

Objetivo: Identificar os Fatores Gerenciais de Excelência (FGEs) e o grau de maturidade, 

produtividade e competitividade da gestão associados ao desempenho financeiro das Micro e 

Pequenas Empresas (MPEs) da cidade de Barretos (SP).  

Metodologia: A pesquisa é quantitativa e explora duas bases de dados das MPEs: i) Documental: 

Cadastro do Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) de Barretos; ii) 

Survey: Aplicação do questionário MEG da Fundação Nacional da Qualidade (FNQ). Uma análise 

descritiva dos dados de 200 MPEs pertencentes a diferentes segmentos (Serviços, Indústria, 

Comércio e Construção Civil) e testes estatísticos (Qui-quadrado de Independência e Regressão 

Logística Binária) são realizados utilizando o software Minitab®. 

Relevância: A mortalidade das MPEs antes dos quatro anos aproxima-se de 77,9% no Brasil. 

Entretanto, as MPEs representam cerca de 93,6% das empresas privadas do Brasil. A literatura, para 

compreender os FGEs das MPEs, tem empregado o Modelo de Excelência da Gestão (MEG) de 

“Classe Mundial”. Porém, poucas pesquisas utilizam MEGs para analisar o impacto dos FGEs no 

desempenho das MPEs. Esta pesquisa satisfaz essa lacuna ao realizar um maior aprofundamento à 

compreensão da aplicação dos MEGs e suas relações com o desempenho financeiro das MPEs. 

Principais resultados: As análises mostram que os fatores “Pessoas”, “Processos” e “Liderança e 

Inovação” impactam positivamente no desempenho financeiro das MPEs (valor-p < 0,05). Além 

disso, os principais fatores sociodemográficos são a “Escolaridade” e as “Experiências com 

Empreendedorismo” (valor-p < 0,05). As conclusões evidenciam o uso do MEG como subsídio para 

o desenvolvimento de políticas para as MPEs. 

Principais contribuições: A maior parte da literatura sobre MEGs foca nas grandes organizações e 

não nas MPEs. Neste sentido, esta pesquisa apresenta respostas sobre quais os principais fatores que 

potencializam a maturidade da gestão e o desempenho financeiro das MPEs. Portanto, esta pesquisa 

contribui para a compreensão dos padrões de excelência de gestão e para o desenvolvimento de 

estratégias mais eficazes à melhoria do desempenho financeiro e competitividade das MPEs.  

 

Palavras-chave: fatores gerenciais, micro e pequenas empresas, maturidade da gestão, 

modelo de excelência da gestão 
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Abstract 

 

Management factors analysis associated with the financial performance of Micro and Small 

Businesses in Barretos (SP) 

 

Objective: To identify the Management Excellence Factors (MEFs) and the degree of 
management maturity, productivity and competitiveness associated with the financial performance 

of Micro and Small Enterprises (MSEs) in the city of Barretos (SP), Brazil. 
Methodology: The research is quantitative and explores two databases of the MPEs: i) 

Documentary: Registration of the Brazilian Micro and Small Business Support Service (SEBRAE) 
of Barretos; ii) Survey: Application of the MEG questionnaire from the National Quality 
Foundation (FNQ). A descriptive data analysis from 200 MSEs belonging to different segments 

(Services, Industry, Commerce and Civil Construction) and statistical tests (Chi-square tests of 
Independence and Binary Logistic Regression) are carried out using the software Minitab®. 

Relevance: The mortality of MSEs before four years of age is close to 77.9% in Brazil. However, 
MSEs represent around 93.6% of the private companies in Brazil. The literature, to understand the 
MEFs of MSEs, has used the “World Class” Management Excellence Model (MEG). However, 

few studies use MEGs to analyze the impact of managerial factors on the performance of MSEs. 
This research addresses this gap by delving deeper into understanding the application of MEGs 

and their relationships with the financial performance of SMEs. 
Main results: The statistical analysis shows that the factors “People”, “Processes” and 
“Leadership and Innovation” have a positive impact on the MSEs’ financial performance (p-value 

< 0.05). Furthermore, the main sociodemographic factors are “Education” and “Experience with 
Entrepreneurship” (p-value < 0.05). The conclusions highlight the use of MEG as a subsidy for 

policy development for MSEs. 
Main contributions: Most studies on MEGs focus on large organizations rather than SMEs. In 
this sense, this research provides significant insights into the key factors that enhance management 

maturity and financial performance of SMEs. Therefore, this research contributes to the 
understanding of standards of management excellence and to the development of more effective 

strategies to improve the financial performance and competitiveness of MSEs.  
 

Keywords: management factors, micro and small business, management maturity, 

excellence in management model 
 

Resumen 
 

Análisis de los factores gerenciales asociados al desempeño financiero de Micro y Pequeñas 

Empresas de Barretos (SP) 
 

Objetivo: Identificar los Factores Gerenciales de Excelencia (FGEs) y el grado de madurez, 
productividad y competitividad de la gestión asociados al desempeño financiero de las Micro y 
Pequeñas Empresas (MPEs) de la ciudad de Barretos (SP). 

Metodología: La investigación es cuantitativa y explora dos bases de datos de las MPEs: i) 
Documental: Catastro del Servicio Brasileño de Apoyo a las Micro y Pequeñas Empresas 

(SEBRAE) de Barretos; ii) Survey: Aplicación del cuestionario MEG de la Fundación Nacional 
de la Calidad (FNQ). Se realiza un análisis descriptivo de los datos de 200 MPEs pertenecientes a 
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diferentes segmentos (Servicios, Industria, Comercio y Construcción Civil) y pruebas estadísticas 
(Chi-cuadrado de Independencia y Regresión Logística Binaria) utilizando el software Minitab®. 

Relevancia: La mortalidad de las MPEs antes de los cuatro años se aproxima al 77,9% en Brasil. 
Sin embargo, las MPEs representan cerca del 93,6% de las empresas privadas de Brasil. La 

literatura, para comprender los FGEs de las MPEs, ha empleado el Modelo de Excelencia de la 
Gestión (MEG) de “Clase Mundial”. No obstante, pocas investigaciones utilizan MEGs para 
analizar el impacto de los FGEs en el desempeño de las MPEs. Esta investigación satisface esa 

laguna al realizar una mayor profundización en la comprensión de la aplicación de los MEGs y 
sus relaciones con el desempeño financiero de las MPEs. 

Principales resultados: Los análisis muestran que los factores “Personas”, “Procesos” y 
“Liderazgo e Innovación” impactan positivamente en el desempeño financiero de las MPEs (valor-
p < 0,05). Además, los principales factores sociodemográficos son la “Escolaridad” y las 

“Experiencias con Emprendimiento” (valor-p < 0,05). Las conclusiones evidencian el uso del 
MEG como subsidio para el desarrollo de políticas para las MPEs. 

Principales contribuciones: La mayor parte de la literatura sobre MEGs se centra en las grandes 
organizaciones y no en las MPEs. En este sentido, esta investigación presenta respuestas sobre 
cuáles son los principales factores que potencializan la madurez de la gestión y el desempeño 

financiero de las MPEs. Por lo tanto, esta investigación contribuye a la comprensión de los 
patrones de excelencia de gestión y al desarrollo de estrategias más eficaces para la mejora del 

desempeño financiero y la competitividad de las MPEs. 
 

Palabras clave: factores gerenciales, micro y pequeñas empresas, madurez de la Gestión, 

modelo de excelencia de la gestión 

 

 

 

 

Introdução 

 

A concorrência é intensa nos ambientes econômicos-empresariais das Micro e Pequenas 

Empresas (MPEs). Isso exige fortalecer a competitividade por meio de constantes inovações e 

tecnologias que aprimorem os processos e os métodos de gestão das MPEs (Casarotto Filho, 2001; 

Kamimura et al., 2023; Zanin et al., 2023). A questão é que, no Brasil, a taxa de mortalidade das 

MPEs, antes de completarem quatro anos, é de cerca de 77,9% enquanto nas Médias e Grandes 

Empresas este índice é de 3% (Instituto Vox Populi, 2017; BigDataCorp, 2024). A média 

sobrevivência das MPEs após dez anos de atividade é de aproximadamente 1% (BigDataCorp, 

2024). Entrevistas realizadas pelo Instituto Vox Populi (2017) mostraram que os empreendedores 

consideram as habilidades (68%) e falhas (38%) gerenciais como os principais fatores de sucesso 
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e fracasso nas MPEs. Empresários que admitiram já ter buscado ajuda especializada em gestão 

totalizaram 48% (Instituto Vox Populi, 2017). Há também uma série de pesquisas que se dedicam 

a realizar uma análise mais profunda sobre os fatores (capital, ambiente socioeconômico, acesso 

às ferramentas de gestão etc.) que impactam o desempenho das MPEs. Exemplos são as pesquisas 

de Escrivão Filho (1995), Ribeiro & Panhoca (2005), Hilário & Colombo (2017), Galli-Debicella 

(2021), Thomas & Douglas (2021), Curado et al. (2022), Franczak & Weinzimmer (2022),  

Lelimawarti et al. (2024) e Neves et al. (2024). 

A melhoria de desempenho usualmente considera os chamados Fatores Gerenciais de 

Excelência (FGEs). Estes FGEs estão relacionados às abordagens de adaptação das organizações 

aos ambientes de constantes mudanças e que podem implicar no sucesso ou no fracasso  das MPEs 

(Thompson & Yujun, 2003; Laí et al., 2016; Oliveira & Gomes, 2024). A identificação dos FGEs 

associados ao desempenho organizacional é normalmente realizada por meio dos chamados 

Modelos de Excelência em Gestão (MEGs). A literatura, visando medir e melhorar o desempenho 

empresarial, tem apresentado importantes pesquisas sobre os MEGs (consulte Kaplan & Norton 

(2004), York & Miree (2004), Gumbus & Lussier (2006), Ham et al. (2015), Santos et al. (2018) e 

Barrantes-Briceño et al. (2024)). A aplicação dos MEGs centra-se em auxiliar as empresas a 

atingirem padrões ou critérios gerenciais de excelência de “Classe Mundial” (Teixeira et al., 2015; 

FNQ, 2024). No Brasil, o grau de maturidade, produtividade e competitividade é mensurado pelo 

MEG da Fundação Nacional da Qualidade (FNQ).  

 Em 2015, o Indicador Nacional da Maturidade da Gestão (INMG) medido pelo MEG 

atingiu sua maior marca de 64,7 pontos (FNQ, 2015). Isso indica que 64,7% das práticas de gestão 

foram aplicadas pelas empresas que utilizaram o MEG. A Serasa Experian, dezembro de 2000 até 

dezembro de 2013, comparou o desempenho financeiro de 261 empresas que aplicaram o MEG. 

Estas empresas apresentaram faturamentos superiores a 11,9% e lucratividade de 4,3% enquanto 

as demais organização 2,8% (Serasa Experian, 2014; FNQ, 2015). Em 2022, a Serasa Experian 

iniciou o Projeto Impulsiona junto ao Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas 

(SEBRAE) visando melhorar a competitividade de 114 MPEs e cujos resultados financeiros foram 

avaliados pelo MEG. A competitividade destas MPEs avançou 75% (de 3,78 para 6,61) e com 

aumentos na margem líquida (18%) e no faturamento médio (7%), além de reduzir em 58% o 

endividamento (Serasa Experian, 2024).  
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É evidente que a maturidade da gestão é um fator importante à melhoria de desempenho  

das MPEs, conforme Matsumoto et al. (2015), Brito & Barbosa (2016), Fonseca & Silva (2017), 

Machado et al. (2020) e Correia et al. (2021). Entretanto, a literatura demonstra que a maioria das 

pesquisas mais avançadas relacionadas ao MEGs focam nas grandes empresas enquanto eventuais 

estudos de caso abordam as PMEs (Machado et al., 2020). Isso tem despertado uma importante 

questão frente a importância das MPEs: Quais os principais fatores que potencializam a maturidade 

da gestão e o desempenho financeiro das MPEs? Há, portanto, uma evidente demanda por 

pesquisas mais aprofundadas sobre a compreensão, a forma de aplicação e as relações dos MEGs 

com sistemas gerenciais mais aptos à realidade do desempenho financeiro necessário às MPEs. 

Machado et al. (2020) enfatizam que modelos de excelência desenvolvidos para grandes empresas 

não são adequados às MPEs e não oferece capacidade discricionária para PMEs. Avanços neste 

tipo de pesquisa é mister e contribuem com o desenvolvimento das MPE no Brasil. Nessa direção, 

esta pesquisa tem como objetivo identificar os FGEs, os fatores sociodemográficos e o grau de 

maturidade da gestão associados ao desempenho financeiro das MPEs da cidade de Barretos, 

estado de São Paulo. A pesquisa analisou 200 MPEs de quatro segmentos distintos (Indústria, 

Comércio, Serviços e da Construção Civil) instaladas em Barretos. Portanto, esta pesquisa limita-

se a estas MPEs e realiza uma análise descritiva dos dados e testes estatísticos (Qui-quadrado de 

Independência e Regressão Logística Binária) realizados por meio do software Minitab®. 

Esta pesquisa é muito relevante visto que as MPEs precisam se desenvolver porque são 

fundamentais para a economia global e do Brasil (BigDataCorp, 2024; Lelimawarti et al., 2024; 

SEBRAE, 2024b). Apenas na região de Barretos há 19,9 mil empresas ativas e cerca de 90% são 

MPEs (JUCESP, 2023). Entretanto, estas empresas estão longe de atender aos parâmetros do atual 

MEG (Machado et al., 2020). A questão é que a maioria das MPEs tem alta taxa de mortalidade e 

apresenta uma produtividade média de apenas 30% se comparada à das grandes empresas no Brasil 

(BigDataCorp, 2024; SEBRAE, 2024a). É ante a este cenário que todo o foco desta pesquisa está 

em fornecer importantes contribuições ao desenvolvimento de estratégias mais eficazes para 

aprimorar a gestão e melhorar o desempenho financeiro das MPEs de Barretos. É importante 

ressaltar que o escopo desta pesquisa não é fornecer o estado da arte ou identificar as limitações, 

particularidades e fatores críticos de sucesso das MPEs do Brasil. Esta pesquisa também não 

aborda políticas públicas ou realiza análises comparativas entre diferentes regiões e/ou setores 

econômicos dos mais diversos tipos MPEs no Brasil. Por conseguinte, este artigo está estruturado 

https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=innovation&page=index
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/


International Journal of Innovation - IJI, São Paulo, 12(3), Article e26464, Mayo/Aug. 2025 

6 de 39 

 

MANAGEMENT FACTORS ANALYSIS ASSOCIATED WITH THE FINANCIAL 

PERFORMANCE OF MICRO AND SMALL BUSINESSES IN BARRETOS (SP) 

na seguinte forma: a seção 2 apresenta os FGEs das MPEs; a seção 3 introduz os conceitos básicos 

sobre os MEGs; a seção 4 expõe o método de pesquisa; a seção 5 detalha as experimentações e 

apresentação dos resultados obtidos para as MPEs. Este artigo se encerra com as considerações 

finais e sugestões para futuras pesquisas direcionadas a aplicação de MEGs para as MPEs. 

 

Fatores Gerenciais e o Desempenho Financeiro Das MPEs 

 

A Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte foi instituída em 2006 (Lei 

Complementar nº 123, de 14 de dezembro de 2006). Esta Lei utiliza-se da receita bruta obtida a 

cada ano-calendário para diferir as Microempresas das Empresas de Pequeno Porte. As 

Microempresas são aquelas cuja receita bruta é igual ou menor a R$ 360 mil enquanto nas 

Empresas de Pequeno Porte os valores são superiores a R$ 360 mil e igual ou inferior a R$ 4,8 

milhões (SEBRAE, 2022). A pesquisa Global Entrepreneurship Monitor (GEM) demonstrou que  

o desejo dos brasileiros em empreender alcançou o maior índice (60%) em 2022 com uma alta de 

14% em relação à 2021 (GEM, 2022). Esta pesquisa corrobora com o fato de que as MPEs foram 

geradoras de 85,5% (206,7 mil) das vagas de empregos no Brasil até fevereiro de 2023 (CAGED, 

2023). As MPEs abertas em 2023 chegaram a 3,77 milhões (alta de 6,6%) e representaram mais 

de 80% dos empregos formais criados no mesmo ano no Brasil (MEMP, 2024; SEBRAE, 2024c; 

SEBRAE, 2024d). Em 2023, o Brasil já contava com 20,7 milhões de empresas ativas e cerca de 

99% enquadradas como MPEs (MDIC, 2023; SEBRAE, 2023). Estas MPEs tornaram-se 

responsáveis por 55% dos empregos com carteira assinada no Brasil (SEBRAE, 2023).  

À vista disso, a participação das MPEs no Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil apresentou 

um aumento razoável ao longo dos anos ao crescer de 21% em 1985 para 30% (R$3,3 trilhões) em 

2023 (SEBRAE, 2015; BigDataCorp, 2024; SEBRAE, 2024b). Análises mais recentemente 

demonstram que as MPEs correspondem a aproximadamente 93,6% das mais de 21,1 milhões de 

empresas em operação somente no primeiro quadrimestre de 2024 (MEMP, 2024). Todos estes 

indicadores são muito importantes por demonstrarem a relevância das MPEs em movimentar os 

mercados globais no curto prazo e por impactar o cenário econômico do Brasil. Entretanto, as 

características e especificidades na estrutura e nos processos de gerenciamento são muitos distintas 

quando se compara grandes organizações com as MPEs. A maioria está inserida em um contexto 

de juros altos, equipes reduzidas, variedade de produtos, baixos volumes de produção e gestão 
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centralizada no proprietário (De Amorim, 2019; Zanin et al., 2023; CNI, 2024). As políticas 

socioeconômicas ineficazes atreladas às restrições de recursos e/ou de capital para treinamentos e 

investimentos impactam na capacidade técnica, na falta de especialistas, na baixa diferenciação e 

no acesso a inovações tecnológicas de forma a limitar o desenvolvimento das MPEs (consulte 

Galli-Debicella (2021), Padilla-Ospina et al. (2021), Thomas & Douglas (2021), Curado et al. 

(2022), Franczak & Weinzimmer (2022), CNI (2024), Lelimawarti et al. (2024) e Neves et al. 

(2024)).  

Fato é que os métodos ou ferramentas de gestão mais sofisticados são em geral caros e/ou 

complexas e ainda estão longe do alcance das maiorias das MPEs (Ribeiro & Panhoca, 2005; 

Kamimura et al., 2023). A ausência de sistemas de gestão e o uso de estratégia intuitivas sem 

planejamento e/ou indicadores gerenciais acarretam excesso de operacionalidade e limitações de 

desempenho que podem levar ao fracasso das MPEs (Ribeiro & Panhoca, 2005; Hilário & 

Colombo, 2017; Albuquerque et al., 2023). Em termos gerais, a média da produtividade das MPEs 

brasileiras quando comparada as grandes empresas é de cerca de 30% (SEBRAE, 2024a). É 

também notório que as exigências por maior competitividade e eliminação dos desperdícios são 

mais evidentes nas grandes empresas que nas MPEs (Zanin et al., 2023). Entretanto, muitas MPEs 

atuam em mercados que rivalizam com grandes empresas e cuja competitividade exige ferramentas 

que possibilitem aos gestores tomarem decisões de forma ágil e consistente (Pinto et al., 2018; 

Galli-Debicella, 2021; Curado et al., 2022). Estas questões têm despertado a atenção de muitos 

órgãos públicos e privados quanto a importância de se considerar os FGEs que impactam o sucesso 

das MPEs. Tais fatores desempenham um papel importante na adaptação a um ambiente em 

constante mudança e na correção do curso das MPEs (Laí et al., 2016; Thompson & Yuju, 2003). 

Para melhorar o desempenho das MPEs, a literatura acadêmica tem proposto a utilização de MEGs. 

Entretanto, ainda há poucas pesquisas cujo escopo é analisar o impacto dos FGEs no desempenho 

organizacional das MPEs mediante a adoção dos MEGs. O Tabela 1 traz uma síntese de pesquisas 

que levantam os FGEs e sua relação com o desempenho organizacional das MPEs. 
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Tabela 1 

Fatores gerenciais de excelência e o desempenho das organizações 

 
Autores das Pesquisas  

 (Referências Bibliográficas) 

Fatores Gerenciais  

(Maior Influência no Desempenho) 

Paulzen et al. (2002)  Pessoas e Processos 

York & Miree (2004)  Clientes e Processos  

Brito & Barbosa (2016) Processos, Liderança e Inovação 

Cândido & da Silva (2016) Pessoas, Inovação e Sociedade 

Garza-Reyes (2016)  Processos 

Motta et al. (2016)  Processos, Liderança e Inovação 

Tickle et al. (2016)  Clientes, Informações, Liderança e Inovação 

Comfield & Mendes (2017)  Processos, Liderança e Inovação 

Hilário & Colombo (2017)  Cliente, Pessoas e Sociedade 

Fonseca & Silva (2017) Pessoas, Processos e Sociedade 

Machado et al. (2020) Pessoas, Processos e Estratégia 

D’anjour et al. (2023) Liderança e Inovação 

Fonte: Os Autores 

 

A pesquisa realizada por Paulzen et al. (2002) mostrou que os FGEs mais favoráveis ao 

desempenho das MPEs foram os “Processos” (foco nos processos e melhoria contínua da 

qualidade) e “Pessoas” (envolvimento dos funcionários). York & Miree (2004) conduziram uma 

pesquisa na cidade de Rochester nos Estados Unidos (EUA), com uma amostra de 435 MPEs 

ganhadoras do prêmio Baldrige Performance Excellence Program (BPEP) do National Institute 

of Standards and Technology (NIST) em 2001. A pesquisa identificou uma relação positiva do 

desempenho financeiro superior ao de outras empresas com os FGEs “Processos” e “Clientes”. 

Após um período considerável, Matsumoto et al. (2015) analisaram 44 MPEs nos setores do 

comércio, indústria e serviços do Distrito Federal e Nordeste do Brasil. A pesquisa identificou que 

os FGEs de desempenho organizacional com impacto positivo foi “Pessoas”. 

A maior parte das pesquisas ocorreu no 2016 com Brito & Barbosa (2016) aplicando o 

MEG em 40 MPEs de alimentos da região metropolitana da cidade do Recife (PE), Brasil. A 

pesquisa mostrou que os FGEs que mais contribuíram positivamente para o desempenho das MPEs 
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estavam relacionados à “Processos” e “Liderança e Inovação”. Cândido & da Silva (2016) 

determinam as dimensões do MEG que contribuem para o crescimento das MPEs. A pesquisa 

analisou 1006 MPEs de setores representativos (Serviços, Comércio, Indústria e Agronegócio) de 

Santa Catarina (SC), Brasil. A escala de Mann-Whitney (teste U) comparou as médias das MPEs 

e as dimensões do MEG foram obtidas por Regressão Logística (RL). As Microempresas não 

apresentaram resultados de eficácia para o MEG e as Pequenas Empresas obtiveram FGEs 

significativos para “Pessoas”, “Inovação” e “Sociedade”. Garza-Reyes (2016) destacou a 

importância de avaliar o nível de maturidade da gestão pelo MEG e identificar práticas para 

melhorar o desempenho organizacional com ênfase no FGEs “Processos”. Motta et al. (2016) 

aplicaram o MEG e identificaram “Processos” e “Liderança e Inovação” como os FGEs mais 

críticos para o desempenho de 449 MPEs do Rio Grande do Norte (RN), Brasil. Tickle et. al. 

(2016) analisaram cinco países asiáticos e 74 MPEs comparando a presença dos FGEs do MEG, 

do BPEP e do Modelo de Excelência da European Foundation for Quality Management (EFQM). 

É demonstrado que o grupo de empresas com alto desempenho organizacional se destacou em 

função dos FGEs “Clientes”, “Informações” e “Liderança e Inovação”.  

Por conseguinte, Comfield & Mendes (2017) mostraram que os FGEs de 11 MPEs que 

favoreceram o desempenho organizacional são “Processos” e “Liderança e Inovação”. Fonseca & 

Silva (2017) avaliaram o grau de maturidade de 25 empresas do setor têxtil e de confecções no 

Agreste de Pernambuco (PE) do Brasil, especificamente em Santa Cruz do Capibaribe. A matriz 

de competitividade da FNQ evidenciou que, apesar dos FGEs com maiores médias para 

“Sociedade”, “Processos” e “Pessoas”, todas as PMEs foram classificadas como imaturas pelo 

MEG. Hilário & Colombo (2017) compararam 20 empresas, divididas igualmente entre MPEs e 

Microempreendedores Individuais (MEIs), do município de Criciúma (SC) no Brasil. As análises 

constataram que os MEIs não se validam do MEG como as MPEs. As maiores médias dos FGEs 

para as MPEs foram “Cliente”, “Pessoas” e “Sociedade”. Mais recentemente, Machado et al. 

(2020) avaliaram 76 PMEs do Estado de São Paulo, Brasil e cuja coleta de dados utilizou o 

software e-Meg da FNQ. É evidenciado que todas as PMEs não atenderam nenhum parâmetro dos 

oito critérios do atual MEG. Esta pesquisa também propôs um modelo de excelência com apenas 

as dimensões “Estratégia” e “Pessoas e Processos” e específico para PMEs. D’anjour et al., (2023) 

propuseram um modelo multidimensional para avaliar a inovatividade em PMEs da Região 

Metropolitana de Natal (RN), Brasil. A pesquisa analisou estatisticamente 542 MPEs por meio da 
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Análise Fatorial Exploratória (AFE) e a Análise Fatorial Confirmatória (AFC). Estas técnicas 

foram aplicadas com base na Modelagem de Equações Estruturais com Mínimos Quadrados 

Parciais (PLS-SEM). A elaboração e validação do modelo para a mensuração de 30 variáveis 

relacionadas a 5 construtos para a inovatividade foi alicerçada nas dimensões do MEG. A pesquisa 

constatou que o modelo focado nos FGEs “Liderança” e “Inovação” pode ser um guia para o 

processo estratégico de inovatividade e vantagem competitiva em MPEs. Importante arcabouço 

teórico sobre a estrutura temática e os próximos caminhos de pesquisa sobre modelos de excelência 

podem ser encontrados em Correia et al. (2021) e Oliveira & Gomes (2024). 

 

Modelos de Excelência da Gestão (MEGs) 

 

Principais Modelos de Excelência da Gestão (MEGs) 

 

A maioria dos MEGs é baseada em estudos nas empresas consideradas de “Classe 

Mundial” ou “Ilhas de Excelência”. Estes MEGs têm como objetivo auxiliar na gestão empresarial 

e são baseados em fatores relacionados a finanças, qualidade, estratégia, marketing, operações e 

recursos humanos (De Carvalho et al., 2012; Santos et al., 2018; FNQ, 2024). Entidades 

certificadoras utilizam os MEGs na identificação do que há de comum e o que diferencia uma das 

demais empresas do mundo (Santos et al., 2018; Rawabdeh et al., 2022). Fundamentos básicos à 

formação de uma cultura de gestão voltadas à resultados e competitividade são identificados, 

desdobrados em requisitos e agrupados por FGEs. As entidades certificadoras realizam premiações 

da excelência do desempenho por meio dos MGEs. As principais entidades são a Union of 

Japanese Scientists and Engineers (JUSE) instituída no Japão no ano de 1951 e o Malcolm 

Baldrige da National Institute of Standards and Technology (NIST) criado pela agência do 

Departamento de Comércio dos EUA em 1980 (Dahlgaard-Park et al., 2018). Há ainda a EFQM 

fundada em 1988 por 14 empresas da Europa e com apoio da Comissão Europeia (EFQM, 2007; 

EFQM, 2024) e o MEG do Brasil, instituído pela FNQ no ano de 1992 (FNQ, 2024). 

Entre os modelos, destaca-se o Prêmio Deming Prize da JUSE, que é uma homenagem ao 

Dr. William Edwards Deming por sua contribuição para o desenvolvimento da qualidade dos 

produtos japoneses no pós-Segunda Guerra Mundial (Oliveira & Gomes, 2024). Na década de 

1980, o crescimento das indústrias japonesas despertou a atenção do governo dos EUA. A resposta 

https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=innovation&page=index
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/


International Journal of Innovation - IJI, São Paulo, 13(1), Article e26464, Mayo/Aug. 2025 

11 de 39 

 

MANAGEMENT FACTORS ANALYSIS ASSOCIATED WITH THE FINANCIAL 

PERFORMANCE OF MICRO AND SMALL BUSINESSES IN BARRETOS (SP) 

dos EUA foi incentivar a busca de um conjunto de conceitos que orientassem suas organizações a 

tornarem-se competitivas em relação a ameaça do Japão (Oliveira & Gomes, 2024). Em meados 

dos anos oitenta, surgiu o Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) administrado pelo 

NIST (Rawabdeh et al., 2022). Logo, o modelo da EFQM foi amplamente adotado por diversos 

setores como base para avaliar a maioria dos prêmios de qualidade diferentes áreas de excelência 

em todo o mundo (Rawabdeh et al., 2022; Oliveira & Gomes, 2024). Este modelo consiste em uma 

estrutura de excelência comercial não prescritiva cujo foco é ajudar as organizações a se tornarem 

mais competitivas (Santos et al., 2018; Oliveira & Gomes, 2024; EFQM, 2024). É uma ferramenta 

que estabelece sistemas de gerenciamento apropriados para obter sucesso, mede onde se está no 

caminho da excelência, ajuda a entender as lacunas e promove soluções (EFQM, 2007; EFQM, 

2024). 

 

O Modelo Brasileiro de Excelência da Gestão 

 

No ano de 1991 foi criada no Brasil como uma organização não governamental e sem fins 

lucrativos intitulada FNQ (FNQ, 2024). Em 1992, a FNQ lançou o MEG utilizado no Prêmio 

Nacional da Qualidade (PNQ), baseado nos modelos de Deming, Baldrige e EFQM (Santos et al., 

2018; FNQ, 2024. Ao ser considerado um método flexível e de linguagem simples (avalia, 

diagnóstica e orienta), qualquer tipo de empresa pode utilizar o MEG. A compreensão sobre a 

excelência em gestão que estrutura o MEG é representada por oito FGEs descritos na Tabela 2. 

Além disso, um comparativo entre os modelos de excelência em gestão pesquisados e seus 

respectivos FGEs também são apresentados na Tabela 3. Na sequência, uma síntese das análises 

descritivas das VI em relação aos FGEs do MEG é apresentada pela Tabela 4. 
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Tabela 2 

Fatores gerenciais de excelência do MEG 

Fatores Gerenciais 

(Critérios da 

Excelência) 

Definição dos Fatores Gerenciais 

(Critérios da Excelência) 

Liderança e Inovação Analisa como os dirigentes exercem a liderança e como são promovidas inovações 

Estratégias Analisa o processo de definição das estratégias e planos (indicadores, metas e planos 

de ação) 
Clientes Analisa as práticas de fidelização dos clientes atuais e captação de novos clientes. 

Sociedade Prática em relação ao atendimento às exigências legais, aspectos ambientais e sociais 

Informações Analisa como as técnicas/conhecimentos são compartilhadas entre dirigentes e 

colaboradores 
Pessoas Seleção e a capacitação, os riscos e perigos associados ao trabalho, o bem-estar e a 

satisfação 
Processos Analisa os processos principais do negócio que geram os produtos e os serviços aos 

clientes 
Resultados Analisa o acompanhamento dos resultados relativos aos clientes, processos e 

financeiros 
Fonte: FNQ (2014) 

 

Tabela 3 

Comparativo dos Modelos de Excelência da Gestão 

Fatores Gerenciais 

(Critérios da Excelência) 

Deming 

Japão 

Baldrige 

EUA 
EFQM 

Europa 

MEG 

Brasil 

Liderança e Inovação Sim Sim Sim Sim 

Estratégias  Sim Sim Sim Sim 

Clientes Sim Sim Sim Sim 

Sociedade - - Sim Sim 

Informações  Sim Sim - Sim 

Pessoas Sim Sim Sim Sim 

Processos Sim Sim Sim Sim 

Resultados - Sim Sim Sim 
Fonte: FNQ (2014) 

 

Tabela 4 

Síntese das análises descritivas dos fatores gerenciais de excelência do MEG 

Variável Independente  

(Fatores Gerenciais do MEG) 

Classificação em  

Práticas de Gestão 

Pontuação em  

Práticas 

 de Gestão 

- Nível 1 – Existência 0 a 15% 
Estratégias, Resultados Nível 2 – Sobrevivência 15 a 35% 

Liderança, Clientes, Informações, Pessoas, 
Maturidade 

Nível 3 – Sucesso 35 a 55% 

Sociedade, Processos Nível 4 – Crescimento 35 a 55% 

- Nível 5 – Maturidade Acima de 75% 
Fonte: Os Autores 
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Todos os fatores apresentados pela Tabela 2 são utilizados por milhares de organizações 

em autoavaliações periódicas e constituem a base de programas de melhoria contínua das práticas 

de gestão no Brasil. A Tabela 3 demonstra uma grande aderência do MEG aos demais e com 

semelhança para os da NIST e da EFQM. Nota-se que a FNQ se baseou nos principais modelos de 

excelência da gestão e adotou todos os FGEs citados para criar o MEG. A aplicação de um 

questionário que gera informações de macro e microambientes e proporciona uma visão sistêmica 

é a ferramenta de apoio do MEG. A Tabela 4 mostra que as empresas são então questionadas sobre 

suas práticas de gestão e cada critério ou fator gerencial é analisado e pontuado pelo MEG. Estes 

FGEs são baseados em um conjunto de fundamentos de excelência cuja finalidade é de auxiliar na 

compreensão e esclarecimento sobre as atitudes a serem tomadas após a avaliação do MEG. Assim, 

as práticas e os FGEs que estão condizentes com o modelo, as oportunidades de melhorias e o 

estágio de maturidade da gestão da empresa são fornecidas pelo MEG. 

 

O Grau de Maturidade da Gestão 

 

A aplicação dos MEGs resulta em uma evolução da maturidade da gestão da empresa que 

culmina na excelência de “Classe Mundial” (Ribeiro & Panhoca, 2005; Correia et al., 2021; FNQ, 

2024). Esse processo de evolução é visto como um ciclo de vida cujo processo de maturidade da 

gestão é fundamental para o MEG. A avaliação MEG identifica o nível ou índice de aderência das 

organizações em cada um dos oito FGEs (FNQ, 2014; Machado et al., 2020; FNQ, 2024). Logo, 

cada fator gerencial recebe um peso e uma pontuação, e a soma dessas pontuações, em uma escala 

de 0 a 100%, resulta no grau de maturidade da gestão MEG (FNQ, 2014). A Tabela 5 detalha as 

pontuações dos FGEs no MEG. 
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Tabela 5 

Pontuações dos fatores gerenciais de excelência no questionário MEG da FNQ 

 

Fatores Gerenciais 

(Maturidade da Gestão) 

Peso dos Fatores 

(Pontuação Máxima) 

Quantidade 

de Questões 

Peso das 

Respostas 

Liderança e Inovação 15,00% 6 a) 0,00 b) 0,75 c) 1,88 d) 2,50 

Estratégias  9,00% 4 a) 0,00 b) 0,68 c) 1,69 d) 2,25 

Clientes 9,00% 5 a) 0,00 b) 0,54 c) 1,35 d) 1,80 

Sociedade 6,00% 3 a) 0,00 b) 0,60 c) 1,50 d) 2,00 

Informações 6,00% 4 a) 0,00 b) 0,45 c) 1,13 d) 1,50 

Pessoas 9,00% 5 a) 0,00 b) 0,54 c) 1,35 d) 1,80 

Processos 16,00% 4 a) 0,00 b) 1,20 c) 3,00 d) 4,00 

Resultados 30,00% 6 a) 0,00 b) 1,50 c) 3,75 d) 5,00 

Grau de Maturidade  100,00% 37 - 

Fonte: FNQ (2014) 

 

A partir da análise das pontuações é possível obter o grau de maturidade da gestão da 

empresa para os FGEs. Estes graus são divididos em cinco níveis de pontuação e a maturidade da 

gestão é alcançada quando a empresa atinge a pontuação máxima em todos os FGEs. A fim de se 

obter o grau de maturidade, é importante considerar o nível ou o índice de aderência das 

organizações em cada um dos oito FGEs do MEG (Matsumoto et al., 2015; Correia et al., 2021). 

A seguir estão os cinco níveis de maturidade do MEG segundo a FNQ (2014): 

 

1) Nível 1 (Existência) – Práticas de gestão do fator gerencial não são implementadas 

pela empresa (0 a 15%). 

2) Nível 2 (Sobrevivência) – Práticas de gestão do fator gerencial são pouco 

implementadas pela empresa (15 a 35%). 

3) Nível 3 (Sucesso) – Práticas de gestão do fator gerencial são implementadas pela 

empresa, mas com muita oportunidade de melhoria (35 a 55%). 

4) Nível 4 (Crescimento) – Práticas de gestão do fator gerencial são implementadas pela 

empresa, mas ainda com oportunidade de melhoria (55 a 75%). 

5) Nível 5 (Maturidade) – Práticas de gestão do fator gerencial são implementadas pela 

empresa (acima de 75%). 
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Método de Pesquisa 

 

Esta pesquisa é de natureza aplicada e quantitativa por empregar técnicas e análises 

estatísticas dos dados obtidos das MPEs (Bertrand & Fransoo, 2002; Haegeman et al., 2013). A 

estratégia metodológica levou em consideração as relações que se deseja elucidar entre as variáveis 

em estudo e o universo das MPEs de Barretos. Logo, duas fontes de coleta de dados baseadas em 

análise documental e levantamento survey foram utilizadas conforme fundamentado em Donthu 

et al. (2021) e Lim et al. (2022). A coleta de dados documentais foi realizada a partir da base de 

dados cadastral do SEBRAE da cidade de Barretos. A coleta de dados da survey foi realizada por 

meio da aplicação do questionário MEG da FNQ. A pesquisa aplicou os questionários e analisou 

os dados obtidos de um total de 200 MPEs de diferentes segmentos (Serviços, Indústria, Comércio 

e Construção Civil).  

A amostra (200 MPEs) foi selecionada segundo o critério de acessibilidade e disposição do 

gestor em participar da pesquisa e tomou como base a relação de empresas assistidas formalmente 

pelo SEBRAE da região de Barretos. As MPEs participantes atuam em diferentes segmentos 

econômicos e cujos gestores fazem parte do Programa de Capacitação e Desenvolvimento do 

SEBRAE. Este programa realiza reuniões periódicas, com grupos de 25 empresários por vez, 

conhecidas como “Encontro Empresarial”. A finalidade deste programa é o acompanhamento do 

processo de capacitação e de desenvolvimento da gestão das MPEs. Portanto, o procedimento 

técnico adotado para a seleção das MPEs foi por meio de convite feito diretamente aos gestores 

das MPEs presente nos eventos “Encontro Empresarial”. Na aceitação do gestor, o instrumento de 

coleta dos dados era prontamente preenchido no próprio local (SEBRAE). Isso permitiu que 

eventuais dúvidas a respeito do tema fossem esclarecidas in loco no momento do preenchimento 

do questionário e sob a supervisão de profissionais do SEBRAE. Esse procedimento foi repetido 

pelo pesquisador em diversos eventos até totalizar a composição programada para as diferentes 

MPEs. Todos os dados correspondem aos 200 questionários respondidos adequadamente por 50 

MPEs de cada segmento (Serviços, Indústria, Comércio e Construção Civil). As respostas dos 

questionários foram checadas por um pesquisador que participou dos eventos no SEBRAE e 

garantiu que as MPEs dispunham de todas as informações requeridas pelo MEG. Isto posto, 

situações nas quais uma empresa não possui determinada informação ou determinado 
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procedimento são prontamente capturadas pelo MEG. Para verificação e captura destas 

ocorrências há um item, dentre as múltiplas alternativas, que o representa no MEG.  

A análise dos dados foi realizada por meio de testes estatísticos e complementada com a 

análise descritiva dos dados das MPEs. Todos os dados a serem analisados e interpretados 

respondem ao problema de pesquisa das MPEs. Uma análise descritiva considera um conjunto de 

técnicas estatísticas (estatísticas sumárias como média amostral e desvio-padrão amostral) e 

métodos gráficos cujo objetivo é descrever individual e qualitativamente o comportamento de uma 

variável ou relações entre Variáveis Independentes (VI) e uma Variável Dependente (VD). Assim, 

um dos objetivos desta pesquisa é usar modelos estatísticos para avaliar as relações entre as VI (ou 

covariáveis) associadas às MPEs com a variável resposta de interesse (VD). Essa técnica é 

considerada a fase inicial de estudo de dados coletados (Reis Edna & Reis Ilka, 2002). Para a 

análise estatística dos dados relacionados a dois fatores categorizados, foram utilizados testes Qui-

quadrado de Independência não-paramétricos (Montgomery & Runger, 2011). Testes Qui-

quadrados de Independência comparam os valores observados em cada classe com os valores 

esperados sob a hipótese de independência (Plackett, 1983). Se os valores observados são 

próximos dos valores esperados, então, há independência entre os dois fatores de interesse 

detectados por um teste assintótico Qui-quadrado de Pearson (ver Apêndice). Para isso, foi 

definido um nível de significância igual à 0,05. Assim, a hipótese de nulidade (H0: há 

independência) é rejeitada e concluir-se-á que há dependência estatística entre os dois fatores se o 

valor-p < 0,05. Além de testes Qui-quadrados de Independência, também usamos modelos de 

Regressão Logística Binária (RLB). Tais modelos relacionam uma resposta binaria classificada 

como sucesso ou fracasso a partir de um modelo não-linear para a probabilidade de sucesso com 

uma ou mais várias covariáveis (Montgomery & Runger, 2011). Isso é feito para verificar quais 

fatores (covariáveis) tem efeitos significativos na probabilidade de sucesso de interesse 

(Montgomery & Runger, 2011). Essa técnica permite a detecção dos fatores significativos usando 

testes de hipóteses e a predição das probabilidades de sucesso para cada combinação simultânea 

dos valores das covariáveis (Hosmer & Lemeshow, 2000).  

Para o tratamento dos dados de todos os testes estatísticos foi utilizado o software Minitab®. 

Por conseguinte, as VI foram definidas com base na revisão da literatura e nos FGEs do MEG. 

Isso inclui o grau de maturidade da gestão e seus oito FGEs (Pessoas, Clientes, Processos, 

Estratégia, Sociedade, Informações, Resultados e Liderança e Inovação). Além disso, foram 
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identificados mais oito fatores sociodemográficos obtidos do SEBRAE (2017) de Barretos (SP): 

i) Idade; ii) Gênero; iii) Escolaridade; iv) Setor de Atividade; v) Faixa de Faturamento; vi) Tempo 

de Constituição; vii) Quantidade de Funcionários; viii) Experiências com Empreendedorismo. É 

neste contexto que a VD é o desempenho financeiro das MPEs. Portanto, a VD ou variável de 

saída pode ser quantificada e modificada (influenciada e/ou afetada) em função das VI (Prodanov 

& Freitas, 2013). Por conseguinte, foram utilizados os dados dos relatórios de Sobrevivência das 

Empresas no Brasil (SEBRAE, 2016) e de Panorama dos Pequenos Negócios (SEBRAE, 2018). 

Estes relatórios apresentam as variações de faturamento e lucratividade acumulada, descontando 

a inflação, de cada uma das 200 empresas pesquisadas no ano de 2017 em relação a 2016. Para 

avaliar se as MPEs obtiveram desempenhos financeiros melhor ou pior foi utilizado o Relatório 

Database do SEBRAE (2017) com indicadores das MPEs da cidade de Barretos por “Setor de 

Atividade”. Este relatório evidenciou aumentos no faturamento para os setores de Comércio (7%), 

Indústria (3%), Serviço (8%) e Construção Civil (5%). A lucratividade também cresceu no 

Comércio (8%), Indústria (5%), Serviço (10%) e Construção Civil (5%). Logo, as MPEs que 

apresentarem faturamento e lucratividade acima desses índices serão consideradas com 

desempenho financeiro acima do seu “Setor de Atividade”. 

 

Experimentações e Apresentação dos Resultados 

 

Esta seção apresenta as análises estatísticas realizadas para os dados relacionados com as 

FGEs das MPEs. Inicialmente, foi realizada uma análise descritiva das VI dos FGEs (Liderança e 

Inovação, Estratégia, Clientes, Sociedade, Informações, Pessoas, Processos, Resultados e 

Maturidade). A classificação considerou o nível ou índice de adesão dessas MPEs às práticas 

gerenciais do MEG. Para isso, foi identificado o maior número de MPEs para cada nível dos FGEs. 

No caso das VI, o maior número de MPEs com mais oportunidades de melhoria concentra-se no 

nível 2-Sobrevivência para os FGEs “Estratégias” e “Resultados”. Para a maioria das MPEs, as 

duas variáveis dos FGEs que se destacaram estão no nível 4-Crescimento foram “Sociedade” e 

“Processos”. É preciso salientar que a pesquisa apresentou uma minoria de MPEs nos níveis 

extremos em todos os FGEs. Isso ocorreu tanto no pior (1-existência) quanto no mais alto (5-

maturidade) nível dos FGEs. É possível determinar que as MPEs objeto de estudo estão em um 

estágio intermediário de maturidade gerencial definido pelo MEG. Na sequência, testes Qui-
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quadrados de Independência foram aplicados para todas as variáveis gerenciais em uma escala 

categórica referente aos 5 níveis apresentados na Tabela 4. Em todos os casos, houve associações 

ou dependências significativas (valor - p < 0,05) de cada variável gerencial com o desempenho 

financeiro das MPEs (1 = acima da média; 0 = abaixo da média). Testes Qui-quadrado de 

Independência também foram aplicados para dados categóricos dos FGEs. Isso foi realizado 

relacionando cada fator gerencial e sociodemográfico com o desempenho financeiro das MPEs (1 

= acima da média; 0 = abaixo da média). A codificação de cada fator gerencial e sociodemográfico 

usado na análise estatística dos dados é apresentada pela Tabela 6. Na sequência, diagramas de 

pizza para as descritivas de interesses referentes a caracterização e os FGEs das MPEs (Tabela 6) 

são ilustrados respectivamente pelas Figuras 1 e 2 enquanto a Tabela 7 apresenta uma síntese das 

análises de dependência das VI (Fatores Sociodemográficos). 

 

Tabela 6 

Codificação dos fatores sociodemográficos e gerenciais 

Dados dos Proprietários 

▪ Gênero: 1) Masculino; 2) Feminino 
▪ Idade Categorizada: 1) até 30 anos; 2) de 30 a 59 anos; 3) acima de 60 anos 
▪ Experiências com Empreendedorismo: 1) Quantidade 
▪ Escolaridade: 1) Fundamental; 2) Médio; 3) Superior; 4) Pós/Mestrado 
▪ Setor de Atividade:1) Comércio; 2) Serviço; 3) Indústria; 4) Construção 
▪ Tempo de Constituição (anos):1) até 2 anos; 2) de 2 a 10 anos; 3) de 10 a 20 anos; 4) acima de 20 anos 

 Dados das Empresas 

▪  Funcionários Ativos: 1) até 10; 2) de 11 a 20; 3) acima de 20 

▪  Faturamento Anual (Milhões - R$): 1) até 1,2; 2) acima de 1,2 até 2,4; 3) acima de 2,4 até 3,6 

 Fonte: Os Autores 
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Figura 1 

Caracterização das MPEs 

Fonte: Os Autores 
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Figura 2 

Fatores gerenciais das MPEs 

 
Fonte: Os Autores 
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Tabela 7 

Síntese das análises de dependência das VI (Fatores Sociodemográficos) 

Variáveis 

(Fatores Sociodemográficos) 

Maior Média 

(Apresentada) 

Desempenho Financeiro 

(MPEs de Barretos) 

Gênero 
Não há Dependência 

Estatística 

Valor-P = 0,645 > 0,05 

(Não há Dependência Estatística) 

Idade 
Acima de 30 e 

até 59 Anos 

Valor-P = 0,001 < 0,05 

(Há Dependência Estatística) 

Empreendimentos 

Anteriores 

Já Empreendeu  

uma Vez 

Valor-P = 0,003 < 0,05 

(Há Dependência Estatística) 

Escolaridade Pós/Mestrado 
Valor-P < 0,0001 < 0,05 

(Há Dependência Estatística) 

Setor de 

Atividade 
Indústria e Construção 

Valor-P = 0,037 < 0,05 

(Há Dependência Estatística) 

Tempo de 

Constituição 

Acima de  

20 Anos 

Valor-P = 0,004 < 0,05 

(Há Dependência Estatística) 

Quantidade de 

Funcionários 
De 11 a 20 

Valor-P < 0,0001 < 0,05 

(Há Dependência Estatística) 

Faixa de 

Faturamento 

2.400.000,00 até 

3.600.000,00 

Valor-P < 0,0001 < 0,05 

(Há Dependência Estatística) 

Fonte: Os Autores 

 

Em uma primeira etapa, uma a análise estatística dos dados foi realizada por meio dos 

testes Qui-quadrados de Independência entre “VI sociodemográficas” e “VD de desempenho 

financeiro”. Testes de hipóteses mostraram associações significativas (dependência) entre cada 

fator com o desempenho financeiro das MPEs (1 = acima da média; 0 = abaixo da média). A Tabela 

7, corroborada com as Figuras 1 e 2, demostram as associações significativas (valor - p < 0,05) 

para os fatores “Idade”, “Educação”, “Faixa de Receita”, “Setor de Atividade”, “Número de 

Empregados”, “Tempo de Estabelecimento” e “Experiências com Empreendedorismo”. A exceção 

cuja análise estatística não apontou possíveis evidências de associação (valor-p > 0,05) foi o fator 

“Gênero”.  
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Em uma segunda etapa, foi aplicado um modelo de RLB que envolveu simultaneamente 

todos as 16 VI relacionadas com a resposta binaria (1 = acima da média; 0 = abaixo da média) do 

desempenho financeiro das MPEs. Para o caso investigado, os resultados revelaram que 7 (≅44%) 

dos 16 “fatores gerenciais” e “não gerenciais” investigados influenciam o desempenho (valor p < 

0,05) das MPEs. Logo, estes resultados tiveram efeitos significativos nas probabilidades de 

sucesso (desempenho acima da média) das MPEs. As evidências dos resultados da RLB para as 

covariáveis ou VI (“Pessoas”, “Processos”, “Resultados”, “Faturamento”, “Escolaridade”, 

“Liderança e Inovação” e “Experiências com Empreendedorismo”) são apresentadas na Tabela 8.  

 

Tabela 8 

Análise consolidada da Regressão Logística Binária 

Fatores  

Gerenciais 

Tipos de 

 Fatores 

Graus de 

Liberdade 

Qui-

quadrado 
Valor-p 

Estimador 

Coeficiente 

E.P. do 

Estimador 

Gênero Sociodemográfico 1 0,94 0,333 -0,791 0,836 

Empreendimento Anterior Sociodemográfico 1 6,55 0,01 1,586 0,693 

Escolaridade Sociodemográfico 1 8,36 0,004 1,427 0,582 

Setor de Atividade Sociodemográfico 1 0,83 0,362 0,452 0,506 

Tempo de Constituição Sociodemográfico 1 1,25 0,264 -0,569 0,512 

Quantidade de Funcionários Sociodemográfico 1 2,4 0,121 -1,247 0,837 

Faixa de Faturamento Sociodemográfico 1 24,96 < 0,001 3,91 1,11 

Idade Sociodemográfico 1 1,74 0,187 0,0404 0,0315 

Liderança e Inovação Gerencial 1 8,05 0,005 1,663 0,65 

Estratégia  Gerencial 1 0,71 0,401 0,379 0,457 

Clientes Gerencial 1 1,35 0,245 0,693 0,618 

Sociedade Gerencial 1 0,61 0,433 0,338 0,436 

Informações Gerencial 1 2,63 0,105 0,847 0,547 

Pessoas Gerencial 1 7,48 0,006 1,682 0,689 

Processos Gerencial 1 19,52 < 0,001 2,873 0,888 

Resultados Gerencial 1 28,4 < 0,001 3,292 0,91 

Fonte: Os Autores 

 

A Tabela 8 mostra que todos os estimadores de máxima verossimilhança dos parâmetros 

de regressão da RLB associados com os FGEs significativos (liderança e inovação, pessoas, 

processos e resultados com valor-p < 0,05) são positivos. Assim, concluímos que aumentos nos 
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valores dessas covariáveis resultarão em aumentos nas probabilidades de se obter desempenho 

acima da média (maior chance de sucesso) nas MPEs. Considerando o modelo de RLB 

relacionando as oito covariáveis associadas aos Fatores Sociodemográficos nas probabilidades de 

sucesso (desempenho acima da média), observa-se (Tabela 7) que  três covariáveis (Escolaridade, 

Faixa de Faturamento, Número de vezes que já iniciaram um negócio) mostraram associações 

(“Dependência”) significativas (valor-p < 0,05) com o desempenho financeiro das MPEs. As 

outras covariáveis apresentaram valores-p > 0,05 (Idade, Gênero, Setor de Atividade, Tempo de 

Constituição, Quantidade de Funcionários), ou seja, são fatores não estatisticamente significativos 

para as MPEs.  

É possível verificar que os estimadores de máxima verossimilhança de todos os 

coeficientes de regressão significativos (valor-p < 0,05) que envolveram simultaneamente todos 

os 16 VI relacionadas à variável resposta do desempenho financeiro tem sinais positivos. Isso 

indica  que um aumento de cada variável independente implica no aumento da probabilidade de 

melhor desempenho financeiro da VD. Em especial, comprovou-se que as práticas gerenciais 

ligadas a “Pessoas”, “Processos” e “Liderança e Inovação” estão associadas ao melhor 

desempenho das MPEs. Este resultado está em linha com a maioria das pesquisas que associam os 

FGEs ao melhor desempenho das MPEs. É razoável supor que as práticas gerenciais ligadas aos 

fatores citados conduzam a desempenhos superiores destas MPEs. Isso dar-se-á pela natureza da 

estratégia gerencial adotada, isto é, fatores como “Pessoas”, “Processos” e “Liderança e Inovação” 

apresentam um maior foco nos meios que nos fins e revela inclusive maior propensão a maturidade 

dos gestores destas MPEs. Dispender energia na melhoria de recursos que suportam os processos 

de transformação eleva o nível de qualidade dos processos tanto gerenciais quanto operacionais e 

promove um ambiente produtivo menos suscetíveis às variações externas frente a estas MPEs.  

Exemplos são as pesquisas de Paulzen et al. (2002), York & Miree (2004), Matsumoto et al. (2015), 

Brito & Barbosa (2016), Garza-Reyes (2016), Motta et al. (2016) e Comfield & Mendes (2017). A 

maioria destas pesquisas apresentaram “Resultados” como o fator de menor contribuição para os 

MEGs e, consequente, com impacto negativo no desempenho das MPEs. Entretanto, os resultados 

obtidos por esta pesquisa mostraram que o fator gerencial “Resultados” é o mais significativo para 

os MEGs das MPEs.  
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Conclusão 

 

A competitividade tornou-se um requisito essencial à sobrevivência nos ambientes de 

negócios das Micro e Pequenas Empresas (MPEs) do Brasil. É neste contexto que esta pesquisa 

identificou os Fatores Gerenciais de Excelência (FGEs), os fatores sociodemográficos e o grau de 

maturidade da gestão associados ao desempenho financeiro das MPEs da cidade de Barretos (SP). 

A metodologia aplicada foi de natureza aplicada e quantitativa mediante uma survey e análises 

documentais em concomitância com o emprego técnicas e análises estatísticas dos dados obtidos 

das MPEs. A coleta de dados da survey foi realizada por meio da aplicação do questionário MEG 

da Fundação Nacional da Qualidade (FNQ). A coleta de dados documentais foi obtida a partir da 

base de dados cadastral do Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) 

da cidade de Barretos. As análises foram realizadas ante o grau de maturidade, produtividade, 

competitividade e os oito FGEs (Pessoas, Clientes, Processos, Estratégia, Sociedade, Informações, 

Resultados e Liderança e Inovação) do MEG. Estas análises também se desdobraram para mais 

oito fatores sociodemográficos foram obtidos a partir do SEBRAE (Idade, Gênero, Escolaridade, 

Setor de Atividade, Faixa de Faturamento, Tempo de Constituição, Quantidade de Funcionários e 

Experiências com Empreendedorismo). A pesquisa analisou uma amostra de 200 MPEs de 

diferentes segmentos de setores específicos da Indústria, Serviços, Comércio e da Construção 

Civil. A análises estatísticas são aplicas por intermédio de uma análise descritiva dos dados e testes 

estatísticos (Qui-quadrado de Independência e Regressão Logística Binária) utilizando o software 

Minitab®. As Variáveis Independentes (VI) foram definidas com base na revisão da literatura e nos 

FGEs do MEG enquanto a Variável Dependente (VD) é o desempenho financeiro das MPEs. As 

análises demonstraram que os FGEs “Pessoas”, “Processos” e “Liderança e Inovação” impactam 

positivamente o desempenho financeiro das MPEs (valor-p < 0,05). Para os fatores 

sociodemográficos, os resultados evidenciaram que os principais fatores sociodemográficos são a 

“Escolaridade” e as “Experiências com Empreendedorismo”.  

Em termos gerais, a literatura tem buscado compreender os FGEs das MPEs empregado o 

MEG de “Classe Mundial”. Porém, poucas pesquisas utilizam MEGs para analisar o impacto dos 

FGEs no desempenho das MPEs. Há uma evidente demanda dos gestores em melhor conhecer 

sobre quais são as falhas e os fatores de sucesso nas MPEs. Esta pesquisa é, portanto, muito 

relevante visto que as MPEs precisam se desenvolver porque são fundamentais para a economia 

global e do Brasil. A mortalidade destas MPEs antes dos quatro anos aproxima-se de 77,9% 
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enquanto representam cerca de 93,6% das empresas privadas e são responsáveis por 30% do PIB. 

Apenas na região de Barretos há 19,9 mil empresas ativas e aproximadamente 90% são MPEs. A 

maioria destas MPEs estão longe de atender aos parâmetros do atual MEG e apresentam uma 

produtividade média de apenas 30% se comparada às das grandes empresas no Brasil. Atrelado a 

isso está a questão de que os métodos ou ferramentas de gestão mais sofisticados são em geral 

caros e/ou complexas e ainda estão longe do alcance das maiorias das MPEs. Portanto, esta 

pesquisa é muito significativa porque preenche uma lacuna na literatura e corrobora com a 

realidade prática de gestão nas MPEs. Esta pesquisa traz contribuições relevantes à compreensão 

dos FGEs e o desenvolvimento de estratégias mais eficazes à melhoria do desempenho financeiro 

e competitividade das MPEs. Informações de como a implantação dos FGEs ligados às “Pessoas”, 

“Inovação”, “Processos”, “Liderança” e “Resultados” são apresentadas e podem impactar 

positivamente no desempenho financeiro das MPEs.  À vista disso, esta pesquisa prove, em grau 

de importância, a sequência de implantação dos FGEs a serem seguidas pelas MPEs. Também 

fornece resultados que corrobora com ações práticas em torno da associação entre FGEs e 

desempenho financeiro das MPEs tanto do município de Barretos quanto de diferentes regiões do 

Brasil . Isso é muito importante pelo fato de que no Brasil tem os problemas de gestão como as 

principais causas das altas taxas de mortalidade das MPEs. Esta questão, especialmente no que diz 

respeito às inovações efetivas e competitividade, tem despertado os gestores para a importância de 

melhor conhecer o capital humano que contempla o ecossistema das MPEs. É fundamental 

enfatizar que a inovação, ao gerar escala produtiva significativamente maior, é um caminho 

importante para a competitividade das MPEs. Entretanto, isso exige planejamento e articulação 

contínua dos recursos (financeiros, humanos e tecnológicos) liderados por gestores capazes de 

integrar atitudes inovadoras às equipes das MPEs. A inovação atrelada à credibilidade e ao 

reconhecimento público se tornam um componente imprescindível do posicionamento estratégico 

adotado pelas MPEs. Melhorias em processos, produtos e serviços (custos, qualidade, 

flexibilidade, produtividade e competitividade) podem ser obtidos pela adoção do MEG. As 

conclusões evidenciaram o uso do MEG como subsídio para o desenvolvimento de políticas para 

as MPEs. Entretanto, os MEGs atuais não oferecem de forma inequívoca informações de 

relevância estratégica para PMEs. Além disso, as limitações desta pesquisa estão associadas ao 

tamanho e à representatividade da amostra para apenas uma pequena região específica do Brasil. 

Estender a pesquisa para outras regiões ou países com diferenças culturais e socioeconômicas é 
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oportuno para ponderar generalizações, identificar demandas e melhorar os MEGs para as MPEs. 

Algumas sugestões para pesquisas futuras são: i) Incluir outras variáveis e segmentos, ii) Ampliar 

a janela temporal para avaliar o desempenho financeiro e iii) Aplicação esta pesquisa em outras 

regiões e estados do Brasil; iii) Realizar uma avaliação crítica da adequação dos MEGs utilizados 

em outros países para as PMEs do Brasil. 

 

Apêndice 

 

A.1. Teste Qui-quadrado de Independência  

 

É utilizado para ajudar a determinar se as diferenças entre os valores observados e 

esperados de determinadas variáveis categóricas de interesse indicam uma associação 

estatisticamente significativa entre as variáveis, ou se as diferenças podem ser simplesmente 

atribuídas ao acaso, Em outras palavras, é usado para determinar se o valor de uma variável 

categórica depende do valor da(s) outra(s) variável(es) categóricas. Neste tipo de teste de hipótese, 

as hipóteses nulas e alternativa assumem a seguinte forma: i) H0 – não há associação 

estatisticamente significativa entre as duas variáveis; ii) Ha – existe associação estatisticamente 

significativa entre as duas variáveis.  

Embora a estatística qui-quadrado seja definida de forma semelhante tanto para o teste de 

independência como para testar a qualidade do ajuste, o valor esperado para o teste de 

independência é calculado de forma diferente, uma vez que envolve duas variáveis em vez de uma. 

Sejam X e Y as duas variáveis que estão sendo testadas, de modo que X tenha i categorias e Y 

tenha j categorias. O número de combinações das categorias de X e Y forma uma tabela de 

contingência que possui i linhas e j colunas. Como estamos assumindo que a hipótese nula é 

verdadeira e que X e Y são variáveis independentes, o valor esperado pode ser calculado como 

Eij=ninj/n onde ni é o total das frequências observadas na i-ésima linha, nj é o total das frequências 

observadas na j-ésima coluna e n é o tamanho da amostra. Logo, χ2 é então definido como, 

 

χ2  = ∑ ∑ (𝑂𝑖𝑗 – 𝐸𝑖𝑗)
𝑞
𝑗=1

𝑝
𝑖=1

2 /Eij                                            (A.1) 
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onde Oij é o valor observado na linha i e na coluna j, Eij é o valor esperado na linha i e na 

coluna j, p é o número de linhas e q é o número de colunas na tabela de contingência. Logo, note 

que p representa o número de categorias para uma das variáveis, enquanto q representa o número 

de categorias para a outra variável. Para um teste de independência qui-quadrado, o número de 

graus de liberdade da distribuição qui-quadrado assintótica é dado por df = (p - 1)(q - 1). Uma vez 

conhecido o df, o valor crítico e a região crítica podem ser determinados para o nível de 

significância selecionado, e pode-se rejeitar ou não rejeitar a hipótese nula com base nos 

resultados. 

 

A.2. Regressão Logística Binária 

 

Um modelo de Regressão Logística Binária (RLB) permite estimar a chance da ocorrência 

de uma resposta categórica Y binária com valores 1 (sucesso) ou 0 (fracasso), em função de um ou 

mais preditores ou covariáveis (X), que podem ser contínuos ou categóricos. É possível interpretar 

uma RLB como um complemento da regressão usual linear aplicada a variáveis categóricas a partir 

de uma função de ligação, uma generalização do teste qui-quadrado ou, de maneira geral, um caso 

particular da família dos Modelos Lineares Generalizados (GLM), que implementa uma ligação 

logito. Um modelo de RLB é dado por: 

 

Y = log[P/(1−P)] = β0+ β1X1+⋯+ βpXk                                                          (A.2) 

 

onde P representa a probabilidade de um evento de interesse ocorrer, 1−P representa a 

probabilidade de o evento de interesse ocorrer não ocorrer, log[P/(1−P)] representa uma 

transformação logito considerada como a variável dependente, β0 é o intercepto, βj , j = 1,2, ..., k 

denotam parâmetros de regressão associados a um conjunto de covariáveis, X1, X2, ..., Xk. Os 

parâmetros de regressão β0, β1, ..., βp usualmente são estimados pelo método de máxima 

verossimilhança.  

As seguintes suposições são necessárias:  

 
▪ Os dados são aleatórios e representativos da população. 

▪ A variável dependente é dicotômica/binária. 
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▪ Os preditores não apresentam alta correlação entre eles. 

▪ Há uma relação linear entre preditores contínuos e o logito do evento de interesse. 

 

No modelo de regressão logística (A.2), observar que, 

 

▪ A variável dependente (uma transformação logito) é  uma função de P. 

▪ O evento de interesse Y é assumido como uma variável aleatória com uma distribuição 

Bernoulli. 

 

Essas características fazem com que os resultados da regressão logística informem sobre 

chances (Odds) e Razão de chances (Odds Ratio) e não sobre probabilidades (Riscos), diretamente.  
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