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Resumo

Objetivo: ldentificar os Fatores Gerenciais de Exceléncia (FGEs) e o grau de maturidade,
produtividade e competitividade da gestdo 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 Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) de Barretos; ii)
Survey: Aplicacdo do questionario MEG da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ). Uma analise
descritiva dos dados de 200 MPEs pertencentes a diferentes segmentos (Servigos, Industria,
Comércio e Construcdo Civil) e testes estatisticos (Qui-quadrado de Independéncia e Regressdo
Logistica Binaria) sdo realizados utilizando o software Minitab®.

Relevancia: A mortalidade das MPEs antes dos quatro anos aproxima-se de 77,9% no Brasil.
Entretanto, as MPESs representam cerca de 93,6% das empresas privadas do Brasil. A literatura, para
compreender os FGEs das MPEs, tem empregado o Modelo de Exceléncia da Gestdo (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 a
compreensdo da aplicagdo dos MEGs e suas relagdes com o desempenho financeiro das MPEs.
Principais resultados: As analises mostram que os fatores “Pessoas”, “Processos” e “Lideranga e
Inovagdo” impactam positivamente no desempenho financeiro das MPEs (valor-p < 0,05). Além
disso, os principais fatores sociodemograficos sdo a “Escolaridade” e as “Experiéncias com
Empreendedorismo” (valor-p < 0,05). As conclusdes evidenciam o uso do MEG como subsidio para
o desenvolvimento de politicas para as MPEs.

Principais contribuigdes: A maior parte da literatura sobre MEGs foca nas grandes organizacdes e
ndo nas MPEs. Neste sentido, esta pesquisa apresenta respostas sobre quais 0s principais fatores que
potencializam a maturidade da gestdo e o desempenho financeiro das MPEs. Portanto, esta pesquisa
contribui para a compreensdao dos padrbes de exceléncia de gestdo e para o desenvolvimento de
estratégias mais eficazes a melhoria do desempenho financeiro e competitividade das MPEs.

Palavras-chave: fatores gerenciais, micro e pequenas empresas, maturidade da gestdo,
modelo de exceléncia da gestdo
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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 withthe 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

Analisis de los factores gerenciales asociados al desempefio financiero de Micro y Pequefias
Empresas de Barretos (SP)

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

Metodologia: La investigacion es cuantitativa y explora dos bases de datos de las MPEs: i)
Documental: Catastro del Servicio Brasileio de Apoyo a las Micro y Pequefias Empresas
(SEBRAE) de Barretos; ii) Survey: Aplicacion del cuestionario MEG de la Fundacién Nacional
de la Calidad (FNQ). Se realiza un analisis descriptivo de los datos de 200 MPEs pertenecientes a
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diferentes segmentos (Servicios, Industria, Comercio y Construccién Civil) y pruebas estadisticas
(Chi-cuadrado de Independencia y Regresion Logistica Binaria) utilizando el software Minitab®.
Relevancia: La mortalidad de las MPEs antes de los cuatro afios 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
Gestion (MEG) de “Clase Mundial”. No obstante, pocas investigaciones utilizan MEGs para
analizar el impacto de los FGEs en el desempefio de las MPEs. Esta investigacion satisface esa
laguna al realizar una mayor profundizacién en la comprension de la aplicacién de los MEGs y
sus relaciones con el desempefio financiero de las MPEs.

Principales resultados: Los analisis muestran que los factores “Personas”, “Procesos” vy
“Liderazgo e Innovacién” impactan positivamente en el desempefio financiero de las MPEs (valor-
p < 0,05). Ademas, los principales factores sociodemograficos 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 politicas 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 investigacion presenta respuestas sobre
cuéles son los principales factores que potencializan la madurez de la gestion y el desempefio
financiero de las MPEs. Por lo tanto, esta investigacion contribuye a la comprension de los
patrones de excelencia de gestion y al desarrollo de estrategias méas eficaces para la mejora del
desempefio financiero y la competitividad de las MPEs.

Palabras clave: factores gerenciales, micro y pequefias empresas, madurez de la Gestion,
modelo de excelencia de la gestion

Introducéo

A concorréncia ¢ intensa nos ambientes econdmicos-empresariais das Micro e Pequenas
Empresas (MPEs). Isso exige fortalecer a competitividade por meio de constantes inovagdes e
tecnologias que aprimorem 0s processos € os métodos de gestdo das MPEs (Casarotto Filho, 2001;
Kamimura et al., 2023; Zanin et al., 2023). A questdo ¢ que, no Brasil, a taxa de mortalidade das
MPEs, antes de completarem quatro anos, ¢ de cerca de 77,9% enquanto nas Médias e Grandes
Empresas este indice ¢ de 3% (Instituto Vox Populi, 2017; BigDataCorp, 2024). A média
sobrevivéncia das MPEs apods dez anos de atividade ¢ 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. Empresarios que admitiram j4 ter buscado ajuda especializada em gestao
totalizaram 48% (Instituto Vox Populi, 2017). Ha também uma série de pesquisas que se dedicam
a realizar uma analise mais profunda sobre os fatores (capital, ambiente socioecondmico, acesso
as ferramentas de gestdo etc.) que impactam o desempenho das MPEs. Exemplos sdo as pesquisas
de Escrivao Filho (1995), Ribeiro & Panhoca (2005), Hilario & 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
Exceléncia (FGEs). Estes FGEs estao relacionados as abordagens de adaptacao das organizagoes
aos ambientes de constantes mudangas e que podem implicar no sucesso ou no fracasso das MPEs
(Thompson & Yujun, 2003; Lai et al., 2016; Oliveira & Gomes, 2024). A identificacdo dos FGEs
associados ao desempenho organizacional ¢ normalmente realizada por meio dos chamados
Modelos de Exceléncia em Gestdo (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-Bricefio et al. (2024)). A aplicagdo dos MEGs centra-se em auxiliar as empresas a
atingirem padrdes ou critérios gerenciais de exceléncia de “Classe Mundial” (Teixeira et al., 2015;
FNQ, 2024). No Brasil, o grau de maturidade, produtividade e competitividade ¢ mensurado pelo
MEG da Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ).

Em 2015, o Indicador Nacional da Maturidade da Gestdo (INMG) medido pelo MEG
atingiu sua maior marca de 64,7 pontos (FNQ, 2015). Isso indica que 64,7% das praticas de gestdo
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 organizagdo 2,8% (Serasa Experian, 2014; FNQ, 2015). Em 2022, a Serasa Experian
iniciou o Projeto Impulsiona junto ao Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) visando melhorar a competitividade de 114 MPEs e cujos resultados financeiros foram
avaliados pelo MEG. A competitividade destas MPEs avancou 75% (de 3,78 para 6,61) e com
aumentos na margem liquida (18%) e no faturamento médio (7%), além de reduzir em 58% o

endividamento (Serasa Experian, 2024).
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E evidente que a maturidade da gestdo é um fator importante a 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 avangadas relacionadas ao MEGs focam nas grandes empresas enquanto eventuais
estudos de caso abordam as PMEs (Machado et al., 2020). Isso tem despertado uma importante
questdo frente a importancia das MPEs: Quais os principais fatores que potencializam a maturidade
da gestdo e o desempenho financeiro das MPEs? Ha, portanto, uma evidente demanda por
pesquisas mais aprofundadas sobre a compreensao, a forma de aplicag@o e as relagdes dos MEGs
com sistemas gerenciais mais aptos a realidade do desempenho financeiro necessario as MPEs.
Machado et al. (2020) enfatizam que modelos de exceléncia desenvolvidos para grandes empresas
nao sao adequados as MPEs e nao oferece capacidade discriciondria para PMEs. Avangos neste
tipo de pesquisa ¢ mister e contribuem com o desenvolvimento das MPE no Brasil. Nessa direcao,
esta pesquisa tem como objetivo identificar os FGEs, os fatores sociodemograficos e o grau de
maturidade da gestdo associados ao desempenho financeiro das MPEs da cidade de Barretos,
estado de Sdo Paulo. A pesquisa analisou 200 MPEs de quatro segmentos distintos (Industria,
Comércio, Servicos e da Constru¢do Civil) instaladas em Barretos. Portanto, esta pesquisa limita-
se a estas MPEs e realiza uma andlise descritiva dos dados e testes estatisticos (Qui-quadrado de
Independéncia e Regressdo Logistica Bindria) realizados por meio do software Minitab®.

Esta pesquisa ¢ muito relevante visto que as MPEs precisam se desenvolver porque sdo
fundamentais para a economia global e do Brasil (BigDataCorp, 2024; Lelimawarti et al., 2024;
SEBRAE, 2024b). Apenas na regido de Barretos hd 19,9 mil empresas ativas e cerca de 90% sao
MPEs (JUCESP, 2023). Entretanto, estas empresas estao longe de atender aos parametros do atual
MEG (Machado et al., 2020). A questdo ¢ que a maioria das MPEs tem alta taxa de mortalidade e
apresenta uma produtividade média de apenas 30% se comparada a das grandes empresas no Brasil
(BigDataCorp, 2024; SEBRAE, 2024a). E ante a este cenario que todo o foco desta pesquisa esta
em fornecer importantes contribuicdes ao desenvolvimento de estratégias mais eficazes para
aprimorar a gestio ¢ melhorar o desempenho financeiro das MPEs de Barretos. E importante
ressaltar que o escopo desta pesquisa nao ¢ fornecer o estado da arte ou identificar as limitagdes,
particularidades e fatores criticos de sucesso das MPEs do Brasil. Esta pesquisa também nao
aborda politicas publicas ou realiza andlises comparativas entre diferentes regides e/ou setores

economicos dos mais diversos tipos MPEs no Brasil. Por conseguinte, este artigo esta estruturado
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na seguinte forma: a secdo 2 apresenta os FGEs das MPEs; a secdo 3 introduz os conceitos basicos
sobre os MEGs; a se¢do 4 expde o método de pesquisa; a se¢do 5 detalha as experimentagdes e
apresentacdo dos resultados obtidos para as MPEs. Este artigo se encerra com as consideragoes

finais e sugestdes para futuras pesquisas direcionadas a aplicagdo de MEGs para as MPEs.
Fatores Gerenciais e 0 Desempenho Financeiro Das MPEs

A Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte foi instituida em 2006 (Lei
Complementar n°® 123, de 14 de dezembro de 2006). Esta Lei utiliza-se da receita bruta obtida a
cada ano-calenddrio para diferir as Microempresas das Empresas de Pequeno Porte. As
Microempresas sdo aquelas cuja receita bruta ¢ igual ou menor a R$ 360 mil enquanto nas
Empresas de Pequeno Porte os valores sdo superiores a R$ 360 mil e igual ou inferior a R$ 4,8
milhdes (SEBRAE, 2022). A pesquisa Global Entrepreneurship Monitor (GEM) demonstrou que
o desejo dos brasileiros em empreender alcangou o maior indice (60%) em 2022 com uma alta de
14% em relacdo a 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 milhoes (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 ja contava com 20,7 milhdes de empresas ativas e cerca de
99% enquadradas como MPEs (MDIC, 2023; SEBRAE, 2023). Estas MPEs tornaram-se
responsaveis por 55% dos empregos com carteira assinada no Brasil (SEBRAE, 2023).

A vista disso, a participagdo das MPEs no Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil apresentou
um aumento razoavel ao longo dos anos ao crescer de 21% em 1985 para 30% (R$3,3 trilhdes) em
2023 (SEBRAE, 2015; BigDataCorp, 2024; SEBRAE, 2024b). Andlises mais recentemente
demonstram que as MPEs correspondem a aproximadamente 93,6% das mais de 21,1 milhdes de
empresas em operacdo somente no primeiro quadrimestre de 2024 (MEMP, 2024). Todos estes
indicadores sdo muito importantes por demonstrarem a relevancia das MPEs em movimentar os
mercados globais no curto prazo e por impactar o cenario econdmico do Brasil. Entretanto, as
caracteristicas e especificidades na estrutura e nos processos de gerenciamento sao muitos distintas
quando se compara grandes organizagdes com as MPEs. A maioria estd inserida em um contexto

de juros altos, equipes reduzidas, variedade de produtos, baixos volumes de producdo e gestdo
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centralizada no proprietario (De Amorim, 2019; Zanin et al., 2023; CNI, 2024). As politicas
socioecondmicas ineficazes atreladas as restricdes de recursos e/ou de capital para treinamentos e
investimentos impactam na capacidade técnica, na falta de especialistas, na baixa diferenciacdo e
no acesso a inovagoes tecnologicas 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 ¢ que os métodos ou ferramentas de gestdo mais sofisticados sdo em geral caros e/ou
complexas e ainda estdo longe do alcance das maiorias das MPEs (Ribeiro & Panhoca, 2005;
Kamimura et al., 2023). A auséncia de sistemas de gestdo e o uso de estratégia intuitivas sem
planejamento e/ou indicadores gerenciais acarretam excesso de operacionalidade e limitagcdes de
desempenho que podem levar ao fracasso das MPEs (Ribeiro & Panhoca, 2005; Hilario &
Colombo, 2017; Albuquerque et al., 2023). Em termos gerais, a média da produtividade das MPEs
brasileiras quando comparada as grandes empresas ¢ de cerca de 30% (SEBRAE, 2024a). E
também notdrio que as exigéncias por maior competitividade e eliminacdo dos desperdicios sdo
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 decisoes de forma agil e consistente (Pinto et al., 2018;
Galli-Debicella, 2021; Curado et al., 2022). Estas questdes t€ém despertado a atencdo de muitos
orgaos publicos e privados quanto a importancia de se considerar os FGEs que impactam o sucesso
das MPEs. Tais fatores desempenham um papel importante na adaptagdo a um ambiente em
constante mudanga e na correcao do curso das MPEs (Lai et al., 2016; Thompson & Yuju, 2003).
Para melhorar o desempenho das MPEs, a literatura académica tem proposto a utilizagdo de MEGs.
Entretanto, ainda ha poucas pesquisas cujo escopo ¢ analisar o impacto dos FGEs no desempenho
organizacional das MPEs mediante a adocdo dos MEGs. O Tabela 1 traz uma sintese de pesquisas

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

Fatores gerenciais de exceléncia e o0 desempenho das organizacdes

8 de 39

Autores das Pesquisas
(Referéncias Bibliogréficas)

Fatores Gerenciais
(Maior Influéncia no Desempenho)

Paulzen et al. (2002)

Pessoas e Processos

York & Miree (2004)

Clientes e Processos

Brito & Barbosa (2016)

Processos, Lideranca e Inovacéo

Céndido & da Silva (2016)

Pessoas, Inovacdo e Sociedade

Garza-Reyes (2016)

Processos

Motta etal. (2016)

Processos, Lideranca e Inovacéo

Tickle et al. (2016)

Clientes, Informacdes, Lideranca e Inovagéo

Comfield & Mendes (2017) Processos, Lideranca e Inovacéo
Hilério & Colombo (2017) Cliente, Pessoas e Sociedade
Fonseca & Silva (2017) Pessoas, Processos e Sociedade

Machado et al. (2020)

Pessoas, Processos e Estratégia

D’anjour etal. (2023)

Lideranca e Inovagéo

Fonte: Os Autores

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

@0eo

desempenho das MPEs foram os “Processos” (foco nos processos e melhoria continua da
qualidade) e “Pessoas” (envolvimento dos funciondrios). York & Miree (2004) conduziram uma
pesquisa na cidade de Rochester nos Estados Unidos (EUA), com uma amostra de 435 MPEs
ganhadoras do prémio Baldrige Performance Excellence Program (BPEP) do National Institute
of Standards and Technology (NIST) em 2001. A pesquisa identificou uma relagdo positiva do
desempenho financeiro superior ao de outras empresas com os FGEs “Processos” e “Clientes”.
Apds um periodo consideravel, Matsumoto et al. (2015) analisaram 44 MPEs nos setores do
comércio, industria e servigos 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 regido metropolitana da cidade do Recife (PE), Brasil. A

pesquisa mostrou que os FGEs que mais contribuiram positivamente para o desempenho das MPEs
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estavam relacionados a “Processos” e “Lideranga e Inovacdo”. Candido & da Silva (2016)
determinam as dimensdes do MEG que contribuem para o crescimento das MPEs. A pesquisa
analisou 1006 MPEs de setores representativos (Servigos, Comércio, Industria e Agronegdcio) de
Santa Catarina (SC), Brasil. A escala de Mann-Whitney (teste UU) comparou as médias das MPEs
e as dimensoes do MEG foram obtidas por Regressao Logistica (RL). As Microempresas nao
apresentaram resultados de eficicia para o MEG e as Pequenas Empresas obtiveram FGEs
significativos para ‘“Pessoas”, “Inovagdao” e “Sociedade”. Garza-Reyes (2016) destacou a
importancia de avaliar o nivel de maturidade da gestdo pelo MEG e identificar praticas para
melhorar o desempenho organizacional com énfase no FGEs “Processos”. Motta et al. (2016)
aplicaram o MEG e identificaram “Processos” e “Lideranga e Inovacdo” como os FGEs mais
criticos para o desempenho de 449 MPEs do Rio Grande do Norte (RN), Brasil. Tickle et. al.
(2016) analisaram cinco paises asiaticos e 74 MPEs comparando a presenga dos FGEs do MEG,
do BPEP e do Modelo de Exceléncia da European Foundation for Quality Management (EFQM).
E demonstrado que o grupo de empresas com alto desempenho organizacional se destacou em
funcao dos FGEs “Clientes”, “Informagdes” e “Lideranca e Inovagao”.

Por conseguinte, Comfield & Mendes (2017) mostraram que os FGEs de 11 MPEs que
favoreceram o desempenho organizacional sdo “Processos” e “Lideran¢a e Inova¢@o”. Fonseca &
Silva (2017) avaliaram o grau de maturidade de 25 empresas do setor téxtil e de confeccdes 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. Hilario & Colombo (2017) compararam 20 empresas, divididas igualmente entre MPEs e
Microempreendedores Individuais (MEIs), do municipio de Criciuma (SC) no Brasil. As analises
constataram que os MEIs nao 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 Sao Paulo, Brasil e cuja coleta de dados utilizou o
software e-Meg da FNQ. E evidenciado que todas as PMEs ndo atenderam nenhum parametro dos
oito critérios do atual MEG. Esta pesquisa também propds um modelo de exceléncia com apenas
as dimensoes “Estratégia” e “Pessoas e Processos” e especifico para PMEs. D’anjour et al., (2023)
propuseram um modelo multidimensional para avaliar a inovatividade em PMEs da Regido

Metropolitana de Natal (RN), Brasil. A pesquisa analisou estatisticamente 542 MPEs por meio da
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Andlise Fatorial Exploratoria (AFE) e a Andlise Fatorial Confirmatoria (AFC). Estas técnicas
foram aplicadas com base na Modelagem de Equacdes Estruturais com Minimos Quadrados
Parciais (PLS-SEM). A elaboragao e validacdo do modelo para a mensuracdo de 30 varidveis
relacionadas a 5 construtos para a inovatividade foi alicer¢ada nas dimensdes do MEG. A pesquisa
constatou que o modelo focado nos FGEs “Lideranca” e “Inovagdo” pode ser um guia para o
processo estratégico de inovatividade e vantagem competitiva em MPEs. Importante arcabouco
tedrico sobre a estrutura tematica e os proximos caminhos de pesquisa sobre modelos de exceléncia

podem ser encontrados em Correia et al. (2021) e Oliveira & Gomes (2024).
Modelos de Exceléncia da Gestao (MEGS)
Principais Modelos de Exceléncia da Gestdo (MEGS)

A maioria dos MEGs ¢ baseada em estudos nas empresas consideradas de “Classe
Mundial” ou “Ilhas de Exceléncia”. Estes MEGs tém como objetivo auxiliar na gestdo empresarial
e sdo baseados em fatores relacionados a finangas, qualidade, estratégia, marketing, operagdes e
recursos humanos (De Carvalho et al., 2012; Santos et al., 2018; FNQ, 2024). Entidades
certificadoras utilizam os MEGs na identificagdo do que h4a de comum e o que diferencia uma das
demais empresas do mundo (Santos et al., 2018; Rawabdeh et al., 2022). Fundamentos basicos a
formagdo de uma cultura de gestdo voltadas a resultados e competitividade sdo identificados,
desdobrados em requisitos e agrupados por FGEs. As entidades certificadoras realizam premiagoes
da exceléncia do desempenho por meio dos MGEs. As principais entidades sdo a Union of
Japanese Scientists and Engineers (JUSE) instituida no Japdo no ano de 1951 e o Malcolm
Baldrige da National Institute of Standards and Technology (NIST) criado pela agéncia do
Departamento de Comércio dos EUA em 1980 (Dahlgaard-Park et al., 2018). Ha ainda a EFQM
fundada em 1988 por 14 empresas da Europa e com apoio da Comissdo Europeia (EFQM, 2007;
EFQM, 2024) e o MEG do Brasil, instituido pela FNQ no ano de 1992 (FNQ, 2024).

Entre os modelos, destaca-se o Prémio Deming Prize da JUSE, que ¢ uma homenagem ao
Dr. William Edwards Deming por sua contribuicdo para o desenvolvimento da qualidade dos
produtos japoneses no pos-Segunda Guerra Mundial (Oliveira & Gomes, 2024). Na década de

1980, o crescimento das indistrias japonesas despertou a atencao do governo dos EUA. A resposta
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dos EUA foi incentivar a busca de um conjunto de conceitos que orientassem suas organizagdes a
tornarem-se competitivas em relagdo a ameaga do Japao (Oliveira & Gomes, 2024). Em meados
dos anos oitenta, surgiu o0 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 prémios de qualidade diferentes areas de exceléncia
em todo o mundo (Rawabdeh et al., 2022; Oliveira & Gomes, 2024). Este modelo consiste em uma
estrutura de exceléncia comercial ndo prescritiva cujo foco € ajudar as organizagdes a se tornarem
mais competitivas (Santos et al., 2018; Oliveira & Gomes, 2024; EFQM, 2024). E uma ferramenta
que estabelece sistemas de gerenciamento apropriados para obter sucesso, mede onde se esta no
caminho da exceléncia, ajuda a entender as lacunas e promove solugdes (EFQM, 2007; EFQM,

2024).
O Modelo Brasileiro de Exceléncia da Gestao

No ano de 1991 foi criada no Brasil como uma organizacdo ndo governamental e sem fins
lucrativos intitulada FNQ (FNQ, 2024). Em 1992, a FNQ lancou o MEG utilizado no Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ), baseado nos modelos de Deming, Baldrige e EFQM (Santos et al.,
2018; FNQ, 2024. Ao ser considerado um método flexivel e de linguagem simples (avalia,
diagnoéstica e orienta), qualquer tipo de empresa pode utilizar o MEG. A compreensdo sobre a
exceléncia em gestdo que estrutura o MEG ¢ representada por oito FGEs descritos na Tabela 2.
Além disso, um comparativo entre os modelos de exceléncia em gestdo pesquisados e seus
respectivos FGEs também sao apresentados na Tabela 3. Na sequéncia, uma sintese das analises

descritivas das VI em relagdo aos FGEs do MEG ¢ apresentada pela Tabela 4.
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Tabela 2

Fatores gerenciais de exceléncia do MEG

MANAGEMENT FACTORS ANALYSIS ASSOCIATED WITH THE FINANCIAL

12 de 39

Fatores Gerenciais Defini¢do dos Fatores Gerenciais
(Critérios da (Critérios da Exceléncia)
Lideranca e Inovacao |Analisacomo os dirigentes exercem a lideranca e como sdo promovidas inovacdes
Estratégias Analisa o processo de definicdo das estratégias e planos (indicadores, metas e planos
Clientes Analisa as praticas de fidelizacdo dos clientes atuais e captacdo de novos clientes.
Sociedade Pratica em relacdo ao atendimento as exigéncias legais, aspectos ambientais e sociais
Informacdes Analisa como as técnicas/conhecimentos sdo compartilhadas entre dirigentes e
Pessoas Selecéo e a capacitagdo, os riscos e perigos associados ao trabalho, o bem-estar e a
Processos Analisa 0s processos principais do negdcio que geram os produtos e 0S Servi¢os aos
Resultados Analisa o acompanhamento dos resultados relativos aos clientes, processos e

Fonte: FNQ (2014)

Tabela 3
Comparativo dos Modelos de Exceléncia da Gest&o
Fatores Gerenciais Deming Baldrige EFQM MEG

(Critérios da Exceléncia) Japao EUA Europa Brasil
Lideranca e Inovacao Sim Sim Sim Sim
Estratégias Sim Sim Sim Sim
Clientes Sim Sim Sim Sim
Sociedade - - Sim Sim
Informacdes Sim Sim - Sim
Pessoas Sim Sim Sim Sim
Processos Sim Sim Sim Sim
Resultados - Sim Sim Sim

Fonte: FNQ (2014)

Tabela 4

Sintese das andlises descritivas dos fatores gerenciais de exceléncia do MEG

Variavel Independente

Classificacdo em

Pontuacdo em

o " . Praticas
(Fatores Gerenciais do MEG) Préticas de Gestao de Gestio
- Nivel 1 — Existéncia 0al15%
Estratégias, Resultados Nivel 2 — Sobrevivéncia 15 a 35%
Lid eranca, Clientes, Informacdes, Pessoas, Nivel 3 — Sucesso 35 3 550
Maturidade
Sociedade, Processos Nivel 4 — Crescimento 35a55%
- Nivel 5 — Maturidade Acima de 75%

Fonte: Os Autores
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Todos os fatores apresentados pela Tabela 2 sdo utilizados por milhares de organizagdes
em autoavaliagdes periddicas e constituem a base de programas de melhoria continua das praticas
de gestdo no Brasil. A Tabela 3 demonstra uma grande aderéncia do MEG aos demais e com
semelhanca para os da NIST e da EFQM. Nota-se que a FNQ se baseou nos principais modelos de
exceléncia da gestdo e adotou todos os FGEs citados para criar o MEG. A aplicagdo de um
questionario que gera informac¢des de macro e microambientes e proporciona uma visao sistémica
¢ a ferramenta de apoio do MEG. A Tabela 4 mostra que as empresas sdo entdo questionadas sobre
suas praticas de gestdo e cada critério ou fator gerencial ¢ analisado e pontuado pelo MEG. Estes
FGEs sdao baseados em um conjunto de fundamentos de exceléncia cuja finalidade ¢ de auxiliar na
compreensdo e esclarecimento sobre as atitudes a serem tomadas apds a avaliagdo do MEG. Assim,
as praticas ¢ os FGEs que estdo condizentes com o modelo, as oportunidades de melhorias e o

estagio de maturidade da gestdo da empresa sdo fornecidas pelo MEG.
O Grau de Maturidade da Gestéo

A aplicagdo dos MEGs resulta em uma evolucdo da maturidade da gestdo da empresa que
culmina na exceléncia de “Classe Mundial” (Ribeiro & Panhoca, 2005; Correia et al., 2021; FNQ,
2024). Esse processo de evolugdo ¢ visto como um ciclo de vida cujo processo de maturidade da
gestdo ¢ fundamental para o MEG. A avaliagdo MEG identifica o nivel ou indice de aderéncia das
organizagdes em cada um dos oito FGEs (FNQ, 2014; Machado et al., 2020; FNQ, 2024). Logo,
cada fator gerencial recebe um peso e uma pontuagdo, € a soma dessas pontuagdes, em uma escala
de 0 a 100%, resulta no grau de maturidade da gestio MEG (FNQ, 2014). A Tabela 5 detalha as
pontuacdes dos FGEs no MEG.
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Tabela 5
Pontuagdes dos fatores gerenciais de exceléncia no questionario MEG da FNQ

Fatores Gerenciais Peso dos Fatores Quantidade Peso das
(Maturidade da Gestao) (Pontuagdo Méaxima) de Questdes Respostas
Lideranca e Inovacao 15,00% 6 a)0,00b)0,75¢) 1,88d) 2,50
Estratégias 9,00% 4 a)0,00b) 0,68¢) 1,69d) 2,25
Clientes 9,00% 5 a)0,00b)0,54c¢)1,35d) 1,80
Sociedade 6,00% 3 a) 0,00b)0,60c) 1,50d) 2,00
Informagdes 6,00% 4 a) 0,00b)045c¢) 1,13d) 1,50
Pessoas 9,00% 5 a)0,00b) 0,54 ¢)1,35d) 1,80
Processos 16,00% 4 a) 0,00b) 1,20¢) 3,00d) 4,00
Resultados 30,00% 6 a) 0,00b) 1,50¢) 3,75d) 5,00
Grau de Maturidade 100,00% 37 -

Fonte: FNQ (2014)

A partir da analise das pontuagdes ¢ possivel obter o grau de maturidade da gestdo da
empresa para os FGEs. Estes graus sdo divididos em cinco niveis de pontuagdo e a maturidade da
gestdo ¢ alcangada quando a empresa atinge a pontuagdo maxima em todos os FGEs. A fim de se
obter o grau de maturidade, ¢ importante considerar o nivel ou o indice de aderéncia das
organizagdes em cada um dos oito FGEs do MEG (Matsumoto et al., 2015; Correia et al., 2021).
A seguir estdo os cinco niveis de maturidade do MEG segundo a FNQ (2014):

1) Nivel 1 (Existéncia) — Préaticas de gestdo do fator gerencial ndo sdo implementadas
pela empresa (0 a 15%).

2) Nivel 2 (Sobrevivéncia) — Praticas de gestdo do fator gerencial sdo pouco
implementadas pela empresa (15 a 35%).

3) Nivel 3 (Sucesso) — Préticas de gestdo do fator gerencial sdo implementadas pela
empresa, mas com muita oportunidade de melhoria (35 a 55%).

4) Nivel 4 (Crescimento) — Préaticas de gestdo do fator gerencial sdo implementadas pela
empresa, mas ainda com oportunidade de melhoria (55 a 75%).

5) Nivel 5 (Maturidade) — Préaticas de gestdo do fator gerencial sdo implementadas pela

empresa (acima de 75%).
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Método de Pesquisa

Esta pesquisa ¢ de natureza aplicada e quantitativa por empregar técnicas e analises
estatisticas dos dados obtidos das MPEs (Bertrand & Fransoo, 2002; Haegeman et al., 2013). A
estratégia metodologica levou em consideracdo asrelagdes que se deseja elucidar entre as variaveis
em estudo e o universo das MPEs de Barretos. Logo, duas fontes de coleta de dados baseadas em
analise 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 aplicagdo do questiondrio MEG da FNQ. A pesquisa aplicou os questionarios e analisou
os dados obtidos de um total de 200 MPEs de diferentes segmentos (Servigos, Industria, Comércio
e Construgao Civil).

A amostra (200 MPEs) foi selecionada segundo o critério de acessibilidade e disposi¢ao do
gestor em participar da pesquisa e tomou como base arelagdo de empresas assistidas formalmente
pelo SEBRAE da regido de Barretos. As MPEs participantes atuam em diferentes segmentos
econdmicos e cujos gestores fazem parte do Programa de Capacitagdo e Desenvolvimento do
SEBRAE. Este programa realiza reunides periddicas, com grupos de 25 empresarios por vez,
conhecidas como “Encontro Empresarial”. A finalidade deste programa ¢ o acompanhamento do
processo de capacitagdo e de desenvolvimento da gestdo das MPEs. Portanto, o procedimento
técnico adotado para a selecdo das MPEs foi por meio de convite feito diretamente aos gestores
das MPEs presente nos eventos “Encontro Empresarial”. Na aceitagdo do gestor, o instrumento de
coleta dos dados era prontamente preenchido no proprio local (SEBRAE). Isso permitiu que
eventuais duvidas a respeito do tema fossem esclarecidas in loco no momento do preenchimento
do questionario e sob a supervisdo de profissionais do SEBRAE. Esse procedimento foi repetido
pelo pesquisador em diversos eventos até totalizar a composi¢do programada para as diferentes
MPEs. Todos os dados correspondem aos 200 questionarios respondidos adequadamente por 50
MPEs de cada segmento (Servigos, Industria, Comércio e Construgcdo Civil). As respostas dos
questionarios foram checadas por um pesquisador que participou dos eventos no SEBRAE e
garantiu que as MPEs dispunham de todas as informacdes requeridas pelo MEG. Isto posto,

situagdes nas quais uma empresa nao possui determinada informagdo ou determinado
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procedimento sdo prontamente capturadas pelo MEG. Para verificagdo e captura destas
ocorréncias ha um item, dentre as multiplas alternativas, que o representa no MEG.

A analise dos dados foi realizada por meio de testes estatisticos e complementada com a
analise descritiva dos dados das MPEs. Todos os dados a serem analisados e interpretados
respondem ao problema de pesquisa das MPEs. Uma analise descritiva considera um conjunto de
técnicas estatisticas (estatisticas sumdrias como média amostral e desvio-padrdo amostral) e
métodos graficos cujo objetivo ¢ descrever individual e qualitativamente o comportamento de uma
variavel ou relagdes entre Variaveis Independentes (VI) e uma Varidvel Dependente (VD). Assim,
um dos objetivos desta pesquisa € usar modelos estatisticos para avaliar as relagdes entre as VI (ou
covaridveis) associadas as MPEs com a varidvel resposta de interesse (VD). Essa técnica ¢
considerada a fase inicial de estudo de dados coletados (Reis Edna & Reis Ilka, 2002). Para a
analise estatistica dos dados relacionados a dois fatores categorizados, foram utilizados testes Qui-
quadrado de Independéncia ndo-paramétricos (Montgomery & Runger, 2011). Testes Qui-
quadrados de Independéncia comparam os valores observados em cada classe com os valores
esperados sob a hipdtese de independéncia (Plackett, 1983). Se os valores observados sdo
proximos dos valores esperados, entdo, ha independéncia entre os dois fatores de interesse
detectados por um teste assintdtico Qui-quadrado de Pearson (ver Apéndice). Para isso, foi
definido um nivel de significancia igual a 0,05. Assim, a hipotese de nulidade (Ho: hé
independéncia) ¢ rejeitada e concluir-se-4 que hd dependéncia estatistica entre os dois fatores se o
valor-p < 0,05. Além de testes Qui-quadrados de Independéncia, também usamos modelos de
Regressao Logistica Binaria (RLB). Tais modelos relacionam uma resposta binaria classificada
como sucesso ou fracasso a partir de um modelo nao-linear para a probabilidade de sucesso com
uma ou mais varias covariaveis (Montgomery & Runger, 2011). Isso ¢ feito para verificar quais
fatores (covariaveis) tem efeitos significativos na probabilidade de sucesso de interesse
(Montgomery & Runger, 2011). Essa técnica permite a detec¢do dos fatores significativos usando
testes de hipoteses e a predicao das probabilidades de sucesso para cada combinagdo simultanea
dos valores das covariaveis (Hosmer & Lemeshow, 2000).

Para o tratamento dos dados de todos os testes estatisticos foi utilizado o software Minitab®.
Por conseguinte, as VI foram definidas com base na revisdo da literatura e nos FGEs do MEG.
Isso inclui o grau de maturidade da gestio e seus oito FGEs (Pessoas, Clientes, Processos,

Estratégia, Sociedade, Informagdes, Resultados e Lideranca e Inovagdao). Além disso, foram
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identificados mais oito fatores sociodemograficos obtidos do SEBRAE (2017) de Barretos (SP):
1) Idade; i1) Género; iii) Escolaridade; iv) Setor de Atividade; v) Faixa de Faturamento; vi) Tempo
de Constitui¢do; vii) Quantidade de Funcionarios; viii) Experiéncias com Empreendedorismo. E
neste contexto que a VD ¢ o desempenho financeiro das MPEs. Portanto, a VD ou variavel de
saida pode ser quantificada e modificada (influenciada e/ou afetada) em funcao das VI (Prodanov
& Freitas, 2013). Por conseguinte, foram utilizados os dados dos relatorios de Sobrevivéncia das
Empresas no Brasil (SEBRAE, 2016) e de Panorama dos Pequenos Negocios (SEBRAE, 2018).
Estes relatorios apresentam as variagdes de faturamento e lucratividade acumulada, descontando
a inflagdo, de cada uma das 200 empresas pesquisadas no ano de 2017 em relagdo a 2016. Para
avaliar se as MPEs obtiveram desempenhos financeiros melhor ou pior foi utilizado o Relatorio
Database do SEBRAE (2017) com indicadores das MPEs da cidade de Barretos por “Setor de
Atividade”. Este relatério evidenciou aumentos no faturamento para os setores de Comércio (7%),
Industria (3%), Servico (8%) e Construgao Civil (5%). A lucratividade também cresceu no
Comércio (8%), Industria (5%), Servico (10%) e Construgdo Civil (5%). Logo, as MPEs que
apresentarem faturamento ¢ lucratividade acima desses indices serdo consideradas com

desempenho financeiro acima do seu “Setor de Atividade”.
Experimentacgdes e Apresentacdo dos Resultados

Esta se¢do apresenta as analises estatisticas realizadas para os dados relacionados com as
FGEs das MPEs. Inicialmente, foi realizada uma analise descritiva das VI dos FGEs (Lideranca e
Inovacdo, Estratégia, Clientes, Sociedade, Informagdes, Pessoas, Processos, Resultados e
Maturidade). A classificacdo considerou o nivel ou indice de adesdo dessas MPEs as praticas
gerenciais do MEG. Para isso, foi identificado o maior nimero de MPEs para cada nivel dos FGEs.
No caso das VI, o maior nimero de MPEs com mais oportunidades de melhoria concentra-se no
nivel 2-Sobrevivéncia para os FGEs “Estratégias” e “Resultados”. Para a maioria das MPEs, as
duas variaveis dos FGEs que se destacaram estdo no nivel 4-Crescimento foram “Sociedade” e
“Processos”. E preciso salientar que a pesquisa apresentou uma minoria de MPEs nos niveis
extremos em todos os FGEs. Isso ocorreu tanto no pior (1-existéncia) quanto no mais alto (5-
maturidade) nivel dos FGEs. E possivel determinar que as MPEs objeto de estudo estdo em um

estagio intermedidrio de maturidade gerencial definido pelo MEG. Na sequéncia, testes Qui-
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quadrados de Independéncia foram aplicados para todas as varidveis gerenciais em uma escala
categorica referente aos 5 niveis apresentados na Tabela 4. Em todos os casos, houve associagdes
ou dependéncias significativas (valor - p < 0,05) de cada variavel gerencial com o desempenho
financeiro das MPEs (1 = acima da média; 0 = abaixo da média). Testes Qui-quadrado de
Independéncia também foram aplicados para dados categoéricos dos FGEs. Isso foi realizado
relacionando cada fator gerencial e sociodemografico com o desempenho financeiro das MPEs (1
= acima da média; 0 = abaixo da média). A codificagdo de cada fator gerencial e sociodemografico
usado na andlise estatistica dos dados ¢ apresentada pela Tabela 6. Na sequéncia, diagramas de
pizza para as descritivas de interesses referentes a caracterizagdo ¢ os FGEs das MPEs (Tabela 6)
sdo ilustrados respectivamente pelas Figuras 1 e 2 enquanto a Tabela 7 apresenta uma sintese das

analises de dependéncia das VI (Fatores Sociodemograficos).

Tabela 6
Codificacdo dos fatores sociodemogréaficos e gerenciais
Dados dos Proprietarios

= Género: 1) Masculino; 2) Feminino

» ldade Categorizada: 1) até 30 anos; 2) de 30 a 59 anos; 3) acima de 60 anos

= Experiéncias com Empreendedorismo: 1) Quantidade

» Escolaridade: 1) Fundamental; 2) Médio; 3) Superior; 4) P6s/Mestrado

= Setor de Atividade:1) Comércio; 2) Servico; 3) Industria; 4) Construcdo

= Tempo de Constituicdo (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
» Funcionarios Ativos: 1) até 10; 2) de 11 a 20; 3) acima de 20

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

Fonte: Os Autores

@ OIR[E) International Journal of Innovation - 1J1, Sao Paulo, 12(3), Article e26464, Mayo/Aug. 2025
BY NC SA


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

International \; \\AGEMENT FACTORS ANALYSIS ASSOCIATED WITH THE FINANGIAL

Journal of ;
Innovation PERFORMANCE OF MICRO AND SMALL BUSINESSES IN BARRETOS (SP) 19de 39
Figura 1
Caracterizacdo das MPEs
sexo idade cat Experiénci953de empreender
5,080%
n até 30 anos 13,0%
feminino 37.5% 30a59anos
masculino 44,0% 45,5%
56,0%
. 0
acima de 60 anos 78 0%
17,0% '
escolaridade setor tempo constituicao
fundamental servico comércio até 2anos
superior 23,5% 25,0% 25,0% 18,0% 10a 20 anos

37: 0% 34, 0%

acima de 20 anos
10,5%

médio inddstria construgao

pos-grad 28,0% 25,0% 25,0% 2a10anos
funcionarios ativos faturamento anual
11220 12 a24

26,0%

30,0% i
até 1,2

41,0%
até 10
56,5%
acima de 20

13,5% 24a36

33,0%
Fonte: Os Autores
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Figura 2

Fatores gerenciais das MPEs
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Sintese das analises de dependéncia das VI (Fatores Sociodemograficos)

Variaveis

(Fatores Sociodemograficos)

Maior Média
(Apresentada)

Desempenho Financeiro
(MPEs de Barretos)

Género

Idade

Empreendimentos

Anteriores

Escolaridade

Setor de
Atividade
Tempo de

Constituicéo
Quantidade de

Funcionarios

Faixa de

Faturamento

N&o ha Dependéncia
Estatistica
Acimade 30 e
até 59 Anos
Ja Empreendeu
uma Vez

Pos/Mestrado

Inddstria e Construcdo

Acima de
20 Anos

De 11 a 20

2.400.000,00 até
3.600.000,00

Valor-P = 0,645 > 0,05
(N&o ha Dependéncia Estatistica)
Valor-P =0,001 < 0,05
(Ha Dependéncia Estatistica)
Valor-P = 0,003 < 0,05
(Ha& Dependéncia Estatistica)
Valor-P <0,0001 < 0,05
(Ha Dependéncia Estatistica)
Valor-P = 0,037 < 0,05
(H& Dependéncia Estatistica)
Valor-P = 0,004 < 0,05
(Ha Dependéncia Estatistica)
Valor-P <0,0001 < 0,05
(H& Dependéncia Estatistica)
Valor-P <0,0001 < 0,05

(Ha& Dependéncia Estatistica)

Fonte: Os Autores

Em uma primeira etapa, uma a andlise estatistica dos dados foi realizada por meio dos

testes Qui-quadrados de Independéncia entre “VI sociodemograficas” e “VD de desempenho

financeiro”. Testes de hipdteses mostraram associagdes significativas (dependéncia) 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 associagdes significativas (valor - p < 0,05)

para os fatores “Idade”, “Educacdo”, “Faixa de Receita”, “Setor de Atividade”, “Numero de

Empregados”, “Tempo de Estabelecimento” e “Experiéncias com Empreendedorismo”. A exce¢ao

cuja analise estatistica ndo apontou possiveis evidéncias de associagdo (valor-p > 0,05) foi o fator

“Género”.
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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 “ndo 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 evidéncias dos resultados da RLB para as

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

“Lideranca e Inovacao” e “Experiéncias com Empreendedorismo”) sdo apresentadas na Tabela 8.

Tabela 8
Analise consolidada da Regressao Logistica Binaria
Fatores Tipos de Graus de Qui- Estimador E.P.do

Gerenciais Fatores Liberdade quadrado Valor-p Coeficiente Estimador
Género Sociodemografico 1 0,94 0,333 -0,791 0,836
Empreendimento Anterior  Sociodemografico 1 6,55 0,01 1,586 0,693
Escolaridade Sociodemografico 1 8,36 0,004 1,427 0,582
Setor de Atividade Sociodemografico 1 0,83 0,362 0,452 0,506
Tempo de Constituigdo Sociodemografico 1 1,25 0,264 -0,569 0,512
Quantidade de Funcionarios Sociodemografico 1 2,4 0,121 -1,247 0,837
Faixa de Faturamento Sociodemografico 1 24,96 <0,001 391 111
Idade Sociodemografico 1 1,74 0,187 0,0404 0,0315
Lideranca e Inovagao 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
Informacdes 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 méaxima verossimilhanga dos pardmetros

de regressdo da RLB associados com os FGEs significativos (lideranca e inovagdo, pessoas,

processos e resultados com valor-p < 0,05) sdo positivos. Assim, concluimos que aumentos nos
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valores dessas covaridveis resultardo 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 covaridveis associadas aos Fatores Sociodemograficos nas probabilidades de
sucesso (desempenho acima da média), observa-se (Tabela 7) que trés covaridveis (Escolaridade,
Faixa de Faturamento, Numero de vezes que ja iniciaram um negocio) mostraram associacoes
(“Dependéncia™) significativas (valor-p < 0,05) com o desempenho financeiro das MPEs. As
outras covariaveis apresentaram valores-p > 0,05 (Idade, Género, Setor de Atividade, Tempo de
Constitui¢do, Quantidade de Funcionarios), ou seja, sdo fatores ndo estatisticamente significativos
para as MPEs.

E possivel verificar que os estimadores de maxima verossimilhanca de todos os
coeficientes de regressao significativos (valor-p < 0,05) que envolveram simultaneamente todos
os 16 VI relacionadas a variavel resposta do desempenho financeiro tem sinais positivos. Isso
indica que um aumento de cada variavel independente implica no aumento da probabilidade de
melhor desempenho financeiro da VD. Em especial, comprovou-se que as praticas gerenciais
ligadas a “Pessoas”, “Processos” e “Lideranga e Inovagdo” estdo associadas ao melhor
desempenho das MPEs. Este resultado estd em linha com a maioria das pesquisas que associam 0s
FGEs ao melhor desempenho das MPEs. E razoavel supor que as préticas gerenciais ligadas aos
fatores citados conduzam a desempenhos superiores destas MPEs. Isso dar-se-a pela natureza da
estratégia gerencial adotada, isto €, fatores como “Pessoas”, “Processos” e “Lideranga e Inovagao”
apresentam um maior foco nos meios que nos fins e revela inclusive maior propensao a maturidade
dos gestores destas MPEs. Dispender energia na melhoria de recursos que suportam os processos
de transformacao eleva o nivel de qualidade dos processos tanto gerenciais quanto operacionais e
promove um ambiente produtivo menos suscetiveis as variagdes externas frente a estas MPEs.
Exemplos sdo as pesquisas de Paulzen etal. (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 contribui¢ao 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” ¢ o mais significativo para

os MEGs das MPEs.
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Conclusao

A competitividade tornou-se um requisito essencial a sobrevivéncia nos ambientes de
negocios das Micro e Pequenas Empresas (MPEs) do Brasil. E neste contexto que esta pesquisa
identificou os Fatores Gerenciais de Exceléncia (FGEs), os fatores sociodemograficos e o grau de
maturidade da gestdo associados ao desempenho financeiro das MPEs da cidade de Barretos (SP).
A metodologia aplicada foi de natureza aplicada e quantitativa mediante uma survey e analises
documentais em concomitancia com o emprego técnicas e andlises estatisticas dos dados obtidos
das MPEs. A coleta de dados da survey foi realizada por meio da aplicagdo do questionario MEG
da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ). A coleta de dados documentais foi obtida a partir da
base de dados cadastral do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
da cidade de Barretos. As andlises foram realizadas ante o grau de maturidade, produtividade,
competitividade e os oito FGEs (Pessoas, Clientes, Processos, Estratégia, Sociedade, Informagdes,
Resultados e Lideranga e Inovagdo) do MEG. Estas andlises também se desdobraram para mais
oito fatores sociodemograficos foram obtidos a partir do SEBRAE (Idade, Género, Escolaridade,
Setor de Atividade, Faixa de Faturamento, Tempo de Constituicdo, Quantidade de Funcionarios e
Experiéncias com Empreendedorismo). A pesquisa analisou uma amostra de 200 MPEs de
diferentes segmentos de setores especificos da Industria, Servigos, Comércio e da Construcao
Civil. A andlises estatisticas sao aplicas por intermédio de uma analise descritiva dos dados e testes
estatisticos (Qui-quadrado de Independéncia e Regressdo Logistica Binaria) utilizando o software
Minitab®. As Variaveis Independentes (VI) foram definidas com base na revisdo da literatura e nos
FGEs do MEG enquanto a Varidvel Dependente (VD) é o desempenho financeiro das MPEs. As
analises demonstraram que os FGEs “Pessoas”, “Processos” e “Lideranca e Inovagdo” impactam
positivamente o desempenho financeiro das MPEs (valor-p < 0,05). Para os fatores
sociodemograficos, os resultados evidenciaram que os principais fatores sociodemograficos sdo a
“Escolaridade” e as “Experiéncias 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. Ha uma evidente demanda dos gestores em melhor conhecer
sobre quais sdo as falhas e os fatores de sucesso nas MPEs. Esta pesquisa ¢, portanto, muito
relevante visto que as MPEs precisam se desenvolver porque sdo 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 sdo responsaveis por 30% do PIB.
Apenas na regido de Barretos ha 19,9 mil empresas ativas e aproximadamente 90% sao MPEs. A
maioria destas MPEs estdo longe de atender aos parametros do atual MEG e apresentam uma
produtividade média de apenas 30% se comparada as das grandes empresas no Brasil. Atrelado a
1sso estd a questdo de que os métodos ou ferramentas de gestdo mais sofisticados sdo em geral
caros e/ou complexas e ainda estdo longe do alcance das maiorias das MPEs. Portanto, esta
pesquisa ¢ muito significativa porque preenche uma lacuna na literatura e corrobora com a
realidade pratica de gestio nas MPEs. Esta pesquisa traz contribui¢des relevantes a compreensao
dos FGEs e o desenvolvimento de estratégias mais eficazes a melhoria do desempenho financeiro
e competitividade das MPEs. Informagdes de como a implantagdo dos FGEs ligados as “Pessoas”,
“Inovagao”, “Processos”, “Lideranca” e “Resultados” sdo apresentadas e podem impactar
positivamente no desempenho financeiro das MPEs. A vista disso, esta pesquisa prove, em grau
de importancia, a sequéncia de implantacdo dos FGEs a serem seguidas pelas MPEs. Também
fornece resultados que corrobora com agdes praticas em torno da associagdo entre FGEs e
desempenho financeiro das MPEs tanto do municipio de Barretos quanto de diferentes regides do
Brasil . Isso ¢ muito importante pelo fato de que no Brasil tem os problemas de gestdo como as
principais causas das altas taxas de mortalidade das MPEs. Esta questdo, especialmente no que diz
respeito as inovagdes efetivas e competitividade, tem despertado os gestores para a importancia de
melhor conhecer o capital humano que contempla o ecossistema das MPEs. E fundamental
enfatizar que a inovagdo, ao gerar escala produtiva significativamente maior, ¢ um caminho
importante para a competitividade das MPEs. Entretanto, isso exige planejamento e articulagdo
continua dos recursos (financeiros, humanos e tecnoldgicos) liderados por gestores capazes de
integrar atitudes inovadoras as equipes das MPEs. A inovagdo atrelada a credibilidade e ao
reconhecimento publico se tornam um componente imprescindivel do posicionamento estratégico
adotado pelas MPEs. Melhorias em processos, produtos e servigos (custos, qualidade,
flexibilidade, produtividade e competitividade) podem ser obtidos pela adocdo do MEG. As
conclusdes evidenciaram o uso do MEG como subsidio para o desenvolvimento de politicas para
as MPEs. Entretanto, os MEGs atuais ndo oferecem de forma inequivoca informagdes de
relevancia estratégica para PMEs. Além disso, as limitacdes desta pesquisa estdo associadas ao
tamanho e a representatividade da amostra para apenas uma pequena regido especifica do Brasil.

Estender a pesquisa para outras regides ou paises com diferengas culturais e socioecondmicas ¢
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oportuno para ponderar generalizacoes, identificar demandas e melhorar os MEGs para as MPEs.
Algumas sugestdes para pesquisas futuras sdo: 1) Incluir outras varidveis e segmentos, ii) Ampliar
a janela temporal para avaliar o desempenho financeiro e iii) Aplicagdo esta pesquisa em outras
regides e estados do Brasil; iii) Realizar uma avaliagdo critica da adequacdo dos MEGs utilizados

em outros paises para as PMEs do Brasil.
Apéndice
A.l. Teste Qui-quadrado de Independéncia

E utilizado para ajudar a determinar se as diferengas entre os valores observados e
esperados de determinadas varidveis categoricas de interesse indicam uma associagdo
estatisticamente significativa entre as variaveis, ou se as diferencas podem ser simplesmente
atribuidas ao acaso, Em outras palavras, ¢ usado para determinar se o valor de uma variavel
categorica depende do valor da(s) outra(s) varidvel(es) categoricas. Neste tipo de teste de hipotese,
as hipoteses nulas e alternativa assumem a seguinte forma: i) Ho — ndao ha associacdo
estatisticamente significativa entre as duas varidveis; ii) Ha — existe associa¢do estatisticamente
significativa entre as duas variaveis.

Embora a estatistica qui-quadrado seja definida de forma semelhante tanto para o teste de
independéncia como para testar a qualidade do ajuste, o valor esperado para o teste de
independéncia ¢ calculado de forma diferente, uma vez que envolve duas varidveis em vez de uma.
Sejam X e Y as duas variaveis que estdo sendo testadas, de modo que X tenha i categorias ¢ Y
tenha j categorias. O niimero de combinacdes das categorias de X e Y forma uma tabela de
contingéncia que possui i linhas e j colunas. Como estamos assumindo que a hipotese nula €
verdadeira e que X e Y sdo variaveis independentes, o valor esperado pode ser calculado como
Ei=ninj/n onde ni € o total das frequéncias observadas na i-ésima linha, nj € o total das frequéncias

observadas na j-ésima coluna e n ¢ o tamanho da amostra. Logo, 2 ¢ entdo definido como,

=2 Z?:l(oij - E;j)? [Ejj (A1)
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onde Ojj é o valor observado na linha i e na coluna j, Ejj é o valor esperado na linha i e na
coluna j, p € o numero de linhas e q ¢ o nimero de colunas na tabela de contingéncia. Logo, note
que p representa o nimero de categorias para uma das varidveis, enquanto q representa o nimero
de categorias para a outra variavel. Para um teste de independéncia qui-quadrado, o nimero de
graus de liberdade da distribui¢do qui-quadrado assintotica ¢ dado por df =(p - 1)(q - 1). Uma vez
conhecido o df, o valor critico e a regido critica podem ser determinados para o nivel de
significancia selecionado, ¢ pode-se rejeitar ou ndo rejeitar a hipotese nula com base nos

resultados.

A.2. Regressao Logistica Binaria

Um modelo de Regressao Logistica Binaria (RLB) permite estimar a chance da ocorréncia
de uma resposta categdrica Y binaria com valores 1 (sucesso) ou 0 (fracasso), em fun¢do de um ou
mais preditores ou covariaveis (X), que podem ser continuos ou categoricos. E possivel interpretar
uma RLB como um complemento da regressao usual linear aplicada a variaveis categoricas a partir
de uma fungao de ligagdo, uma generaliza¢do do teste qui-quadrado ou, de maneira geral, um caso
particular da familia dos Modelos Lineares Generalizados (GLM), que implementa uma ligagdo

logito. Um modelo de RLB ¢ dado por:
Y =log[P/(1-P)] = fo+ f1Xa+:--+ fpXk (A.2)

onde P representa a probabilidade de um evento de interesse ocorrer, 1—P representa a
probabilidade de o evento de interesse ocorrer ndao ocorrer, log[P/(1—P)] representa uma
transformacao logito considerada como a variavel dependente, fo € o intercepto, f5;,j = 1,2, ..., k
denotam pardmetros de regressdo associados a um conjunto de covaridveis, X1, X2, ..., Xik. Os
parametros de regressao fo, fi1, ..., fp usualmente sdo estimados pelo método de maxima
verossimilhanca.

As seguintes suposicdes sao necessarias:

= Osdados séo aleatdrios e representativos da populacao.

= A variavel dependente é dicotbmica/binaria.
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= Os preditores ndo apresentam alta correlacdo entre eles.

= H& uma relacéo linear entre preditores continuos e o logito do evento de interesse.
No modelo de regressao logistica (A.2), observar que,
= A varidvel dependente (uma transformacéo logito) é uma funcéao de P.

= O evento de interesse Y € assumido como uma variavel aleat6ria com uma distribuicao

Bernoulli.

Essas caracteristicas fazem com que os resultados da regressdo logistica informem sobre

chances (Odds) e Razao de chances (Odds Ratio) e nao sobre probabilidades (Riscos), diretamente.
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