Fatores condicionantes ao crescimento
empresarial: uma contribuicdo para a gestao do

processo no varejo
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O Brasil passa por um processo de constantes mudancas internas e
de adaptacao as contingéncias geradas pelas relacdes econdmicas inter-
nacionais. Realidades como a estabilizacdo da economia, o equilibrio da
balanca de pagamentos, o crescimento do desemprego, entre tantos
outros problemas, dificultam essa adaptacéo.

Além da adaptacéo as mudangas internas, é preciso adaptar a socie-
dade empresarial a0 que ocorre em nivel mundial: a globalizagao da
economia esta exigindo competitividade crescente. Cada vez menos pode-
se contar com a protecdo das barreiras alfandegérias, pois elas tém-se
mostrado indcuas e contraproducentes a médio prazo. Isso posto, as
empresas devem preparar-se para atuar diante da crescente competicao
existente nos mercados nacional e internacional.

Assim, o desafio esta na dificuldade de, com poucos recursos, prepa-
rar as empresas para a competicao internacional e para o crescimento
progressivo visando atender as necessidades latentes de consumo de
nossa populacao.

Por outro lado, a gestéo das empresas para o crescimento em ambi-
ente de escassez de recursos financeiros, humanos e tecnolégicos pas-
sa, sob essa Gtica, a ser uma habilidade indispenséavel para os empresa-
rios, uma vez que nesse contexto a Gnica possibilidade para as empresas
nacionais esta no crescimento.

Kwasnicka (1986) ressalta que o crescimento & importante porque:
“1. cria condicdes facilitadoras sob o aspecto financeiro, pois leva a
demonstracio externa de vitalidade, que repercute favoravelmente no
valor das acdes, o que facilita a obtencdo de créditos e a gestdo da
empresa, dando condi¢bes para que ela cresca ainda mais; 2. cria con-
dicbes facilitadoras sob o aspecto humano, pois é uma fonte de motiva-
¢oes pelo desafio a enfrentar devido a confianca que os empregados
depositam nos administradores”.

Ha evidéncias de que vale a pena investir na gestao do crescimento,
pois até mesmo em mercado em declinio & possivel crescer. Na tabela 1,
obtida a partir dos dados coletados por Buzzell & Gale (1991), é exposta
com clareza essa possibilidade ao comparar-se, em funcéo do estagio do
ciclo de vida do mercado, as taxas de crescimento observadas em cada
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um desses estagios. Sua analise mostra que mes-
mo nos mercados em estagio de declinio, carac-
terizados por taxa média negativa de —1,7% de
crescimento, 25% das empresas declararam cres-
cimento superior a 3%.

OBJETIVOS DO TRABALHO

* Identificar um conjunto de fatores condicio-
nantes ao crescimento empresarial por meio
de pesquisa bibliografica e verificacdo de sua
presenca em alguns casos de empresas priva-
das nacionais que tiveram crescimento acen-
tuado no setor varejo.

¢ Analisar, sob o enfoque gerencial, qual a aten-
¢4o e o tratamento dispensados pelos empre-
sarios e gestores dessas empresas a esses fa-
tores condicionantes.

¢ Propor um processo facilitador da gestao do
crescimento.

ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia adotada para identificar os fato-
res condicionantes ao crescimento empresarial
consistiu em:

e primeira etapa — realizacdo de uma reviséo
bibliogréafica sobre o assunto;

* segunda etapa — realizacdo de pesquisa do
tipo estudo de casos miuiltiplos, envolvendo
duas empresas nacionais atuantes no segmento
varejo.

Na primeira etapa, por meio da pesquisa bi-
bliografica, pdde-se observar que o processo de
crescimento empresarial j4 mereceu a atencao
de pesquisadores e estudiosos em diferentes pai-
ses e épocas. Foram encontradas abordagens
sobre aspectos gerais ligados ao fendmeno do
crescimento, como o ciclo de vida das empresas
e as crises proprias desse processo, a caracteri-
zagao do crescimento de empresas emergentes,
o fendmeno do hipercrescimento, bem como
referéncias ao planejamento e & organizacio do
crescimento e citagdes sobre objetivos e estraté-
gias empresariais voltados para o crescimento.

Com relacdo a segunda etapa do trabalho,
escolheu-se um método qualitativo para o estu-
do de processos administrativos que comeca a
ser utilizado em Administracdo com bons resul-
tados: o método do caso. Nesta pesquisa ado-

Tabela 1

Medidas de Evolucdo do Mercado — Distribuicao por
Taxas de Crescimento

(em porcentagem)

%  3%e6%  de6%  Média
Crescimento 31 10 59 10,1
Maturidade 58 14 28 2,0
Declinio 75 10 15 1,7

Fonte: Buzzell & Gale (1991)

tou-se o estudo de casos multiplos — uma variagdo mais trabalho-
sa do estudo de caso simples — por representar a melhor opgao.
Com vistas a obter os dados e informacdes necessarios para a
redacio dos casos, foram empregados os seguintes recursos: en-
trevistas pessoais, documentacdo, entrevistas telefénicas e obser-
vacao direta.

As empresas escolhidas para o estudo foram a Scorpius
Assessoramento de Marketing S/C Ltda. (O Boticario) e a Sé S.A.
Comércio e Importagao (Sé Supermercados), estando suas carac-
teristicas expostas na tabela 2. Na tabela 3 pode ser observada a
evolucao do faturamento de O Boticério.

Tabela 2

Dados Basicos sobre as Empresas Pesquisadas

Ano da Fundag&o 1977 1954

Faturamento em 1995 (US$ Milhdes) 325,0 448,6

Numero de Empregados em 1995 750 3.963
Séo José dos =

Sede Pinhais - PR Séao Paulo - SP

Fonte: Krigsner (1995) e Revista Exame — Edigéo Methores e Maiores (1996)

Tabela 3

Expansédo da Rede O Boticario
Periodo de 1990 a 1995

;«,,Eatu:ramentoy o
- (USS Mmill

1990 10,9 875 100

1991 16,7 950 130
1992 12,6 1.077 150
1993 16,3 1.179 170
1994 21,0 1.250 250
1995 25,6 1.300 325

Fonte: Krigsner (1995)
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Tabela 4

Evolucdo do Sé Supermercados
Periodo de 1989 a 1995

1989 194,3 3.706 51,5
1990 178,4 3.794 47,6
1991 130,9 3.208 37,4
1992 169,9 3.257 52,6
1993 186,5 3.349 56,5
1994 346,3 3.495 101,2
1995 448,6 3.963 120,3

que influenciam muito o crescimento: atrativi-
dade do mercado ¢ fatores endégenos com-
petitivos da empresa.

O crescimento de uma empresa esta sujeito
ao mercado em que atua, cujas caracteristicas
(concorréncia, sensibilidade as medidas governa-
mentais, existéncia de barreiras de entrada, en-
tre outras) definem a atratividade do mercado e
exercem, portanto, importante influéncia sobre
as taxas possiveis de crescimento. Tais fatores
s&o aqui denominados de Fatores exégenos
ou atratividade de um setor.

A estrutura que uma empresa possui, carac-
terizada por seus fatores competitivos adqui-

Fonte: Revista Exame — Edi¢ao Melhores e Maiores (1990 a 1996)

O Sé possui mais de 3.900 empregados atuando em
suas 18 lojas. A evolucao do faturamento, do niimero de
empregados e da produtividade da mao-de-obra, no perio-
do entre 1989 e 1995, pode ser observada na tabela 4.

RESULTADOS OBTIDOS

A pesquisa bibliografica indicou diversos conceitos
importantes relacionados com a capacidade de crescimen-
to das empresas. Esses conceitos sdo expostos com mui-
ta propriedade por Hax & Majluf (1984) ao discutirem o
uso da matriz de GE/McKinsey no planejamento estraté-
gico. A tipologia de objetivos oferecida por Ansoff (1990)
foi particularmente esclarecedora sobre o que representa
a op¢ao pelo crescimento. Os modelos apresentados por
Harper (1995), Adizes (1990), Hax & Majluf (1984),
Buchele (1980) e Greiner (1967) podem ser utilizados
como ferramentas de diagnéstico das possibilidades de
crescimento.

Como referéncia para o célculo do valor de cresci-
mento, podem ser observados os estudos de Page & Jones
(1989). Adizes (1990) e Buchele (1980) voltaram seus
estudos para as crises das empresas em crescimento, o
primeiro identificando as crises como funcao da lideranca
da empresa e 0 segundo enfocando os aspectos adminis-
trativos.

Em relacao a formulaco de estratégias, Stemp (1970)
apresenta inimeras sugestées de estratégias suas e de
diversos colaboradores, envolvendo as areas financeira,
de tecnologia, de recursos humanos e de marketing.
Magrath (1995) apresenta diversas plataformas de cresci-
mento. QOutros autores apresentam, também, importan-
tes contribuicdes: Weiss (1990), Robert (1993), Fischmann
(1987), Mintzberg {(1994), Tilles (1972) e Zaccarelli (1980).

Assim, tendo como base a pesquisa bibliografica, ob-
servou-se dois aspectos, bastante presentes na literatura,

ridos ao longo do seu desenvolvimento (precos

relativos, localizacao, qualidade relativa, posicao

em termos de tecnologia, acesso aos fornecedo-
res, imagem geral da empresa, custo relativo das merca-
dorias, capacidade produtiva, entre outros aspectos cita-
dos por autores como Porter [1989] e Harper [1995)),
também exerce muita influéncia no seu crescimento. Es-
ses fatores sao aqui chamados de Fatores endégenos
competitivos.

Um terceiro conjunto de fatores poderia ser caracteri-
zado por todos os aspectos relativos a administracio da
empresa que permitam restringir ou impulsionar o cresci-
mento de um negécio. Esses fatores, aqui chamados de
Fatores endégenos condicionantes, seriam: sistema
de planejamento e organizacio do crescimento; sistema
de vigilancia ambiental; profissionalizacao; sistema de re-
compensa para os envolvidos no crescimento; cultura de
mudanca e aprendizagem; administracio das vantagens
competitivas; satisfagdo do cliente; novas tecnologias; e
administracéo do capital necessario para a expansao.

FATORES ENDOGENOS CONDICIONANTES AO
CRESCIMENTO EMPRESARIAL

A andlise das diversas posicdes tedricas permitiu ela-
borar uma moldura conceitual preliminar contendo os
fatores endbégenos condicionantes ao crescimen-
to empresarial, os quais sao detalhados na seqiiéncia.

Planejamento e organizagdo do crescimento

A empresa deve passar por um processo de planeja-
mento e organizacdo, com o estabelecimento de indica-
dores para medir o crescimento. Todas as areas da em-
presa que definirem metas ligadas ao objetivo de cresci-
mento devem participar do processo de planejamento.
Para Stumpf (1994), a empresa deve adotar metas finan-
ceiras, de marketing e de vendas para superar os desa-
fios do crescimento.
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Conforme Teixeira {1989) sugere, a adogao da admi-
nistracao por objetivos e a instituicao do planejamento
empresarial auxiliariam muito na solu¢do dos problemas
tipicos das empresas emergentes e de pequeno porte.
Lau & Snell (1994), pesquisando as competéncias
gerenciais importantes para a eXpansao em um universo
de 21 empresas com idade média de trés anos, indepen-
dentes, tendo entre 20 e 600 empregados, concluiram que
um dos fatores mais relevantes seria a presenca, em cada
companhia, de visdo clara e missdo bem-compartilhada.

Vigilancia ambiental

A empresa deve manter algum sistema de vigilancia
ambiental com caracteristicas que influenciem o cresci-
mento empresarial através das informagdes por ele gera-
das. Deve estar preparada para o inesperado, ficando
atenta para as oportunidades oferecidas pelo ambiente.
Harper (1995) recomenda que a empresa tenha uma vi-
sio0 unificada e mantenha o foco, antecipando-se as ne-
cessidades de mudanca. Stumpf (1994), por sua vez, su-
gere observar as tendéncias como fatores endégenos con-
dicionantes ao crescimento empresarial.

Esse sisterna tem de permitir a empresa antecipar-se
as mudancas necessarias para o crescimento, inclusive
preparando-a para o inesperado, por meio da observa-
¢ao de tendéncias que possam afetar o seu crescimento.
A empresa deve manter uma estrutura de pesquisa de
marketing com caracteristicas que contribuam para o
crescimento da empresa. Um sistema de informacdes de
marketing é imprescindivel para o funcionamento eficaz
do processo decisério.

Equipe profissional de gestao

Os gerentes responsaveis pelo crescimento devem ter
histérico coerente com a responsabilidade definida para
os cargos e perfil voltado para os desafios inerentes ao
processo de crescimento. Penrose (1959) ressalta que o
principal fator limitante ao crescimento empresarial esta-
ria na capacidade do servico de management que uma
empresa dispbe. As caracteristicas consideradas como
importantes para os envolvidos no crescimento seriam:
pessoas orientadas para o marketing, mais agressivas,
com maior experiéncia em negocios, habilidade para tra-
balhar em equipe e habilidade para lidar com mudancas
e ambigiiidade, conforme o pensamento de Brookler
(1992).

Harper (1995) acha que o empresario deve mostrar
lideranca e desenvolver um time de management forte.
Ollinger (1994), pesquisando os limites de crescimento
das firmas multidivisionais, concluiu que as especializa-
¢bes técnica e de marketing dos gerentes de topo séo

importantes fatores limitantes ao crescimento, sendo ne-
cesséria a profissionalizacao tanto para os negocios rela-
cionados como para os nao-relacionados.

Page & Jones (1989) afirmaram que nas empresas
com maior taxa de crescimento, na Gra-Bretanha, foram
encontrados empregados automotivados, dedicados e
entusiasmados.

Sistema de recompensa aos envolvidos

A empresa deve manter um sistema de avaliagao das
necessidades da equipe com caracteristicas adequadas a
realidade, com politicas de pessoal claramente definidas.
As politicas de pessoal devem ser tratadas pela empresa
com o mesmo rigor dispensado as demais areas estraté-
gicas para o crescimento.

Harper (1995) comenta que inimeras empresas ado-
tam a politica de cotizacdo de acbes para seus emprega-
dos visando incrementar a motivacdo dos mesmos, uma
vez que para muitos essa é uma forma de sentirem-se
como proprietarios do negécio. Todavia, o autor alerta
para trés aspectos: “(a) toda vez que o empresario cotizar
as acdes com os empregados ele estara adicionando com-
plexidade a gestao da empresa; (b) o valor das a¢des pode
cair; (c) antes de adotar este sisterna, é sempre melhor ten-
tar outras maneiras de motivar os empregados primeiro”.

Cultura de mudanga e aprendizagem

A empresa deve estar preparada para perceber e assi-
milar os novos paradigmas e conceitos apresentados pelo
ambiente. Seus lideres devem ser orientados para aceitar
as mudancas exigidas pelo crescimento e adaptar sua
cultura. Stumpf (1994) propde a formacao de cultura vol-
tada para a mudanca e a aprendizagem que mantenha
uma estrutura que valorize a delegacao.

Segundo Lau & Snell (1994), a promogao de uma
cultura da aprendizagem é importante para o crescimen-
to organizacional, podendo ocorrer por meio do treina-
mento dos gerentes intermediarios, do encorajamento da
aprendizagem via cursos on the job training, da apren-
dizagem pela experiéncia de todos os integrantes da em-
presa, assim como da garantia de existir facilidade de
absorcéo de informacdes do topo da empresa. Page &
Jones (1989), pesquisando o crescimento de 30 empresas
britanicas, concluiram que em 90% delas era valorizada a
aprendizagem no trabalho como uma ferramenta para o
seu desenvolvimento, acima de aspectos formais como a
abordagem estruturada e burocrética de treinamento.

Young (1975) recomenda que a empresa tenha dispo-
sicho para tomar providéncias e assumir riscos, atuando
sobre os lideres para que aceitem a cultura de mudanca
exigida para o crescimento com desenvolvimento.
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Conhecimento e fortalecimento das vantagens
competitivas

A empresa tem consciéncia dos seus pontos fortes
em relagdo aos concorrentes? Conhece quais sao os pon-
tos fortes e fracos dos seus concorrentes? Essas pergun-
tas devem ser respondidas pelos empresarios para avaliar
o quanto sabem sobre sua posicdo competitiva.

Weitzen (1993) sugere descobrir o que se sabe fazer e
concentrar-se. Stumpf (1994) acha que devem ser locali-
zados os pontos fortes que serviriam de guia para a em-
presa; recomenda, também, destacar e fortalecer as van-
tagens competitivas. Harper (1995) recomenda criar e
manter uma vantagem competitiva. Porter (1989), por
sua vez, alerta para o fato de que, “hoje, a importancia
da vantagem competitiva dificilmente poderia ser maior.
Empresas em todo o mundo enfrentam um crescimento
mais lento, bem como concorrentes internos e externos
que ndo agem mais como se o bolo em expansao fosse
grande o bastante para todos”.

Satisfagao dos clientes

A empresa precisa buscar a satisfacio de seus clien-
tes, dando ao mercado o que ele realmente quer. Harper
(1995) afirma que a satisfacdo do cliente nao pode ser
comprometida. Stumpf (1994) acha que a empresa deve
agradar ao consumidor, inclusive dirigindo sua estrutura
de marketing para o mercado, visando descobrir as ne-
cessidades do consumidor. Os empregados devem rece-
ber treinamento que lhes habilite atender aos clientes de
modo coerente com a politica de atendimento especial.

Busca de novas tecnologias

A empresa deve buscar novas tecnologias como uma
politica de crescimento. Deve, inclusive, reservar verba
em seu orcamento para o desenvolvimento de novas
tecnologias. E recomendavel que a empresa, para cres-
cer, estude sempre possibilidades de adotar novas tecno-
logias.

Marcovitch (1992) alerta que as “novas tecnologias
corroem, equalizam ou propulsionam a vantagem com-
petitiva de uma empresa; elas garantem sua sobrevivén-
cia ou condenam-na ao desaparecimento”. Os objetivos
de pesquisa devemn estar ordenados conforme os objeti-
vos empresariais, bem como claramente definidos para
todos os envolvidos.

Administra¢ao da disponibilidade de capital

Ha que se considerar duas espécies de crescimento: o
interno, que é funcao da poupanca praticada, e o do va-

lor de mercado. O crescimento é funcao do investimento
realizado. O administrador financeiro deve ser capaz de
conciliar o atendimento das expectativas de crescimento
do capital da empresa, operando com taxa de risco deter-
minada e gerando retorno para seus investidores. Lau &
Snell (1994), em pesquisa ja citada, identificaram como
competéncia, geralmente presente em companhias com
crescimento acentuado, o gerenciamento sistematico fi-
nanceiro caracterizado pelo controle de custos centraliza-
do e pelo controle das margens.

E preciso dar importancia & gestao financeira da em-
presa, por meio da adoc¢ao de alguma politica financeira
especial que sustente o processo de crescimento e que
considere a manutencao do caixa. Harper (1995) afirma
que, para crescer, a empresa nunca deve ficar sem caixa.
Oliveira {1985), por sua vez, destaca a importancia do
autofinanciamento.

ESTUDO DE DOIS CASOS:
FRANQUIA O BQTICARIO E SE SUPERMERCADOS

Inicialmente, registra-se alguns dados sobre as empre-
sas-alvo do estudo de casos. Na area de franquias de Perfu-
maria e Comésticos, O Boticario possui aproximadamente
26% do total de lojas, conforme consta na tabela 5.

Tabela 5

Franquias — Perfumaria e Cosméticos
Julho 1995

O Boticario

1.270 25,6
L'aqua de Fiori 685 13,8
Chlorophylla 660 13,3
Agua de Cheiro 643 12,9
Princess Florence 396 8,0
Kendra 373 75
Juli & Burki Perfumes 322 6,5
Mahar Cosméticos 126 25
Claude Bergére 106 21
Outras 389 7.8
Total 4,970 100,0

Fonte: Krigsner (1995)

Na tabela 6 pode-se observar o peso das empresas
Avon e Natura nesse mercado. As duas empresas vém
acompanhando o crescimento do mercado com taxas de
19,1% e 56%, respectivamente, nas vendas de 1995 em
relacdo a 1994,
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Tabela 6

Vendas, Empregados e Crescimento da Avon e da
Natura em 1995

Vendas em 1995 (US$ Milhdes) 1.080,3 475,2
Empregados 3.207 2.465
Crescimento 1995/1994 (%) 19,1 56,0

Fonte: Revista Exame — Edigao Methores e Maiores (1996)

O segmento de supermercados pode ser caracteriza-
do como um mercado maduro que oscila conforme as
mudancas na politica governamental. Na tabela 7 apre-
senta-se o perfil das vendas dos principais supermerca-
dos paulistas. Os dados mostram o crescimento do Sé no
periodo de 1988 a 1995, assim como as variagdes ocor-
ridas em termos de crescimento setorial.

O setor supermercadista engloba mais de 30 mil lojas,
respondendo por cerca de 5% do PIB nacional. Emprega
quase meio milhao de pessoas e & extremamente depen-
dente do mercado interno, sendo, por isso, muito sensi-
vel aos periodos de instabilidade econdmica.

Nesse contexto, realizou-se o diagnéstico tridimen-
sional da presenca das variaveis condicionantes nas
duas empresas, obtendo-se os resultados expostos no
quadro 1.

Quadro 1

Anadlise Tridimensional da Presenca
das Variaveis Condicionantes

A pesquisa realizada permitiu avaliar a intensidade da
presenca de cada um dos fatores enddgenos condicio-
nantes nas empresas O Boticério e $é. No quadro 2 ex-
pde-se os resultados obtidos. As evidéncias sao de que
todos os fatores estdo presentes, embora com intensida-
des diferentes. O fator Satisfacdo dos clientes foi con-
siderado como o mais presente nas observacoes realiza-
das nas empresas. Os fatores Busca de novas

Tabela 7

Perfil das Vendas e do Crescimento dos Principais Supermercados Paulistas — 1988 a 1995

Carrefour Vendas (US$ Milhdes) 12900 20370 18324 16626 1.8949 22232 3.9933 4.1338
Crescimento (%) 14,7 48,3 -26,3 0,4 9,3 20,1 21,8 21,1
Pio de Agucar Vendas (US$ Milhdes) 17260 24250 1.7304 1.0995 1.1849 15876 26682 3.260,6
Crescimento (%) 8,1 12,0 -32,2 -11,8 0,0 36,2 20,1 14,7
Eldorado Vendas (US$ Milhdes) 31,1 546,5 408,9 343,6 2835 336,2 542,6 578,4
Crescimento (%) -1,5 40,0 -28,9 25,5 1,7 9,9 20,1 -83
Barateiro Vendas (US$ Mithdes) 169,6 255,1 244 4 197,3 218,6 223,0 390,1 466,9
Crescimento (%) 3.1 20,0 -7.4 -11,8 51 57 19,6 31
S Vendas (US$ Milhoes) 157,7 194,3 178,4 1309 169,9 186,5 346,3 448,6
Crescimento (%) 12,5 8,6 19,7 -18,0 240 12,5 248 11,4
Peralta Vendas (US$ Milhdes) 107,5 NI 156,9 1388 153,2 150,7 2779 278,4
Crescimento (%) NI NI -11,6 -7,0 NI NI 3,7 1,6
Mediana 3,1 13,3 -17,9 -17,2 6.3 10,9 228 1,0

Fonte: Revista Exame — Edigao Melhores e Maiores (1989 a 1996)
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tecnologias e Equipe profissional de gestio foram
considerados como tendo muita presenca em uma em-
presa e média presenca na outra. _

Em O Boticério, alguns fatores endégenos condicio-
nantes parecem ter nascido com a empresa. Entre eles
destacam-se a busca por novas tecnologias, a busca da
satisfacdo dos clientes e o reconhecimento das necessi-
dades da equipe. Obviamente, o nivel nio era o mesmo
que o atual, mas a politica relativa a esses fatores ja exis-
tia. Outros fatores surgiram ap6s a formacao progressiva
de uma equipe profissional, como os de administracéo
do capital e profissionalismo. Os demais fatores encon-
tram-se em estagio mais inicial. A contratacdo de con-
sultorias permitiu o surgimento dos fatores relacionados
as vantagens competitivas, ao planejamento e a organi-
zacéo do crescimento, a cultura de mudanca e aprendiza-
gem e ao sistema de vigilancia ambiental.

No Sé foram identificados alguns fatores existentes
desde o inicio da empresa, como a busca da satisfacao
dos clientes, a administracdo do capital e o reconheci-
mento e o atendimento das necessidades da equipe. Com
a contratagdo, na década de 80, do primeiro grupo de
profissionais, os fatores vigilancia ambiental e profissio-
nalizacado foram dando sinais de presenca na empresa.
Finalmente, em 1991, com o processo de profissiona-
lizacdo concluido apés o afastamento total dos familiares
da gestao da empresa, surgiram os fatores planejamento
e organizagao do crescimento, fortalecimento das vanta-
gens competitivas, cultura de mudanca e aprendizagem e
busca de novas tecnologias.

CHECK-LIST PARA AVALIAR AS VARIAVEIS
CONDICIONANTES

Planejamento e organizagao do crescimento

* Quais s&o os indicadores escolhidos para medir o cres-
cimento? Por que?

* Foi formada uma equipe para coordenar o projeto de
crescimento? Como esta constituida?

* Quais sdo as areas da empresa que definem metas de
crescimento?

* Quais sao esses objetivos?

Vigilancia ambiental

* A empresa mantém algum sistema de vigilancia ambiental?

¢ Quais s&o as suas caracteristicas?

* Esse sistema tem permitido & empresa antecipar-se as
mudancas necessérias para o crescimento?

* A empresa mantém uma estrutura de pesquisa de
marketing?

¢ Quais sio as suas caracteristicas?

Equipe profissional de gestao

* Quem s3o os gerentes responséaveis pelo crescimento?

* Quais sdo os cargos ocupados por eles?

* Qual é o histérico desses profissionais na empresa? E
fora dela?

* Existe algum processo de reunides sistematicas? Qual &?

Quadro 2

Presenca dos Fatores Enddgenos Condicionantes nas Empresas

- O Boticdrio / Sé -

O Boticério Sé —
— O Boticario Sé
— O Boticdrio / Sé —

O Boticério Sé —

O Boticario Sé —
— - O Boticdrio / Sé
- Sé O Boticario
- Sé O Boticario
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¢ Existe algum sistema de comunica¢ao por escrito? Quais
530 as suas caracteristicas?

¢ A empresa adota um sistema de gestao participativa?

» Quais sa0 as suas caracteristicas?

* Quais sdo os principais critérios de decisao considera-
dos na empresa pelos gerentes?

¢ Quando iniciou e como ocorre o processo de delegacao?

Sistema de recompensa aos envolvidos

» Existe algum sistema de avaliacdo das necessidades da
equipe? Quais sao as suas caracteristicas?

o Como sao tratadas pela empresa essas necessidades?

¢ Existe algum sistema de participacio nos resultados da
empresa?

Conhecimento e fortalecimento das vantagens
competitivas

¢ A empresa tem consciéncia dos seus pontos fortes em
relacdo aos concorrentes?

¢ Quais sdo esses pontos fortes?

* Como chegou-se a conclusdo de que sao esses os pon-
tos fortes da empresa?

* Existe algum processo sistematico de avaliagéo das van-
tagens competitivas da empresa?

¢ O que é feito para o fortalecimento dessas vantagens?

¢ Existe algum processo de acompanhamento da situa-
¢ado dos concorrentes?

¢ A empresa sabe quais s30 0s seus pontos vulneraveis?

» Existemn barreiras defensivas nesse sentido?

¢ E com relacdo aos seus pontos fortes?

Cultura de mudanca e aprendizagem

® De que modo sao recebidas na empresa as propostas
que envolvem mudancas?

¢ A empresa esta preparada para perceber e assimilar os
novos paradigmas e conceitos que o ambiente apre-
senta? De que modo?

e Cite exemplos de conceitos e paradigmas percebidos
pela empresa e a forma como foram assimilados.

¢ A empresa tem vocacdo empreendedora?

* Quais sdo as caracteristicas que podem ser notadas que
indicam essa vocagao?

Satisfacao dos clientes

¢ A empresa busca a satisfacdo de seus clientes? Como?

* Existe algum processo para garantir a satisfacdo do cli-
ente? Qual?

¢ Os empregados recebem treinamento que lhes habilite
no atendimento aos clientes?

Busca de novas tecnologias

* A empresa busca novas tecnologias como uma politica
de crescimento?

* De que forma isso ocorre?

» Existe no orcamento alguma verba destinada ao desen-
volvimento de novas tecnologias?

» Como foram obtidas as atuais tecnologias em uso?

Administracao da disponibilidade de capital

¢ A empresa dispde de capital para financiar seu projeto
de crescimento?

* Qual é a sua origem?

¢ Foi adotada alguma politica financeira especial para
sustentar o processo de crescimento?

¢ Qual é a politica da empresa em relacao a manutengao
do caixa?

¢ Houve alteracdo na estrutura de capital?

MODELO DE PROCESSO PARA GESTAO DO
CRESCIMENTO

Para Harper (1995), “crescer sem direcdo é como ten-
tar velejar um barco sem um timao; o empreendedor ou
o gestor com uma clara visao é menos susceptivel de ser
seduzido por oportunidades de curto prazo que tendem a
roubar de suas firmas valiosos recursos”.

Reforcando a importancia do planejamento e da or-
ganizacao para o crescimento, Penrose (1959) alerta que
uma “expansao nao acontece automaticamente; ao con-
trario, a composicdo e a extensdo de um programa de
expanso, assim como a sua execucao, precisam ser pla-
nejadas”.

Assim, apresenta-se uma seqiiéncia simplificada de
atividades que podem fazer parte de um processo: defini-
cao de objetivos; realizacdo de diagnostico para o cresci-
mento; definicao da estratégia para o crescimento; acao
e implementacao; e avaliagao.

Definicao de objetivos

Esta etapa & a primeira do processo. Nela o empresa-
rio define-se em relacdo ao objetivo de crescimento.

E interessante, nesta etapa, posicionar a empresa em
termos da fase em que se encontra. A classificacdo mais
usual para o seu ciclo de vida refere-se a quatro fases:
embrionaria, crescimento, maturidade e declinio.
Pode-se observar a idade da linha de produtos da empre-
sa ou dos produtos individualmente para a identificacdo
do mercado correspondente, o estadgio em que o merca-
do se encontra e a taxa real de crescimento do mercado,
descontada a inflacgo. E importante ressaltar que mes-
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mo atuando em mercado considerado maduro, uma em-
presa pode iniciar um projeto de expansao dentro desse
mercado.

Essa é a etapa em que os acionistas, sécios ou execu-
tivos devem avaliar as suas ambicdes e os seus valores,
comparando-os — nos moldes propostos por Degen
(1988) — com as perspectivas e exigéncias proporciona-
das pelo crescimento. Vale lembrar Stemp (1970) que
alerta para o fato de nao ser facil conciliar os interesses
de curto prazo com as perspectivas de longo prazo.

Realizacao de diagndstico para o crescimento

Esta segunda etapa é essencial dentro da dinamica
proposta. Assemelha-se ao diagnéstico realizado nas ati-
vidades de planejamento estratégico, diferindo apenas por
estar seu foco concentrado no crescimento.

O modelo tridimensional apresentado, reunindo as va-
ridveis — atratividade do mercado, fatores competitivos e
fatores condicionantes —, pode ser visto no quadro 3.

As varidveis internas (fatores competitivos e condicio-
nantes) e externas (atratividade do mercado) comporiam
o quadro que seria a base para avaliar os pontos fortes e
fracos, as ameacas e as oportunidades referentes ao cres-
cimento.

Nessa etapa deve-se enfatizar os aspectos relaciona-
dos aos nove fatores condicionantes. Por exemplo, se a
vigilancia ambiental nao for sistematizada pela empresa,
havera a geragdo de um circulo vicioso: o diagnéstico
serd pobre por ndo haver informacdes sobre o meio
ambiente em que a empresa atua. Esse & um dos proble-
mas mais comuns das pequenas e médias empresas.

O diagnostico deve incluir uma avaliacdo do profis-
sionalismo da propria equipe responsavel pelo projeto de
crescimento — o que néo é facil realizar —, assim como
uma avaliacdo do nivel de recompensas que a mesma
recebe.

Outros aspectos, como o nivel de expectativa dos cli-
entes-alvo e a sua satisfagdo com os produtos ou os servi-
cos da empresa, o grau de atualizagéo da tecnologia utili-
zada, o nivel de possibilidades de financiamento da ex-
pansao, as vantagens competitivas existentes e a cultura
vigente, devem ser igualmente diagnosticados.

Definicao da estratégia para o crescimento

Para Hax & Majluf (1991), estratégia é:
“1. um padrao de decisbes coerente, unificador e inte-
grador;

2. determina e revela o propésito organizacional em
termos objetivos de longo prazo, programas de acéo
e prioridades na alocacio de recursos;

3. seleciona os negécios em que a organizacio esta ou
estara;

4. ajuda a conseguir uma vantagem sustentavel a longo
prazo em cada um de seus negécios, respondendo
adequadamente as oportunidades e ameacas do am-
biente ao qual pertence e as forcas e fraquezas da
organizacao;

5. envolve todos os niveis hierarquicos da firma; e

6. define a natureza das contribuicées econdmicas e nio-
econdmicas que pretende para seus acionistas”.

Buzzell & Gale (1991) definem estratégia como as
“politicas e decisées-chave adotadas pela administracao
e due exercem impactos importantes sobre o desempe-
nho financeiro. Essas politicas e decisdes normalmente
envolvem aplicagdes significativas de recursos e nao sao
facilmente reversiveis”.

O vetor de crescimento de Ansoff (1990) apresenta as
possibilidades estratégicas que uma empresa tem em fun-
¢ao dos seus produtos e mercados, da combinacao de no-
vos produtos ou mercados, ou da manutencio dos atuais
produtos ou mercados, conforme exposto no quadro 4.

Quadro 3

Componentes do Modelo Tridimensional de Diagndstico

* Amplitude e velocidade das mudangas

* Natureza da competicdo nele existente

* Facilidade de entrada

* Forga relativa dos fornecedores e clientes

* Grau de maturidade do mercado

* Sensibilidade a regulamentagéo governamental
* Sensibilidade s condigbes econdmicas
*Como as firmas dominam o mercado

* Servigos

* Capacidade produtiva

* Competitividade do prego

* Qualidade relativa do produto

* Posigdo em termos de tecnologia

* Custo das matérias-primas

* Servigos ao cliente/vendas pessoais

* Imagem geral da empresa

* Planejamento e organizagéo

* Vigilancia ambiental

* Equipe profissional de gestdo

* Sistema de recompensa aos envolvidos
* Cultura de mudanga e aprendizagem

* Conhecimento das vantagens competitivas
* Busca da satisfagdo dos clientes

* Novas tecnologias

* Administragdo da disponibilidade do capital
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Quadro 4

Matriz de Crescimento de Ansoff

Zaccarelli (1980) sugere a andlise
das alternativas estratégicas partindo-
se da avaliacio dos tipos de riscos pos-
siveis — compatibilidade empresa/am-

Atuais Mercados | Penetragéo de Mercado

Novos Mercados Desenvolvimento de Mercado

Desenvolvimento de Produto

Diversificagao

biente, evolucio futura do ambiente
e poder de alteracéo ambiental — para
posteriormente avaliar as alternativas
de resultados e de investimentos.

Acao e implementagao

Fonte: Ansoff (1990)

Outra contribuicio vemn de Magrath (1995) que mostra
a existéncia de seis possibilidades em termos de estratégias
de marketing, chamadas por ele de plataformas de cresci-
mento, que se desdobram em dezoito estratégias possiveis.
As estratégias de Magrath baseadas nas seis plataformas
de crescimento podem ser vistas no quadro 5.

Quadro 5

Estratégias de Marketing Voltadas para o
Crescimento da Empresa

Platafbrmas k

Estratégias de
Novas categorias

Novos produtos Produtos customizados
Expansao de portfolios

Novos usuarios
Novos usos
Novos lugares

Novos mercados

Aumento no market share total
Aumento da participa¢do nas contas-chave
Aumento da participagio no canal

Mercados maduros

Licengas
Franquias
Sortimento de linhas

Extensao da marca

Servigos-chave
Servicos com valor adicionado
Aumento das vendas

Servigos

Aquisicbes
Aliangas
Joint ventures

Colaboragdo

Fonte: Magrath (1995)

Weiss (1990) e Robert (1993) apresentam uma Matriz
do Pensamento Estratégico que leva em consideragéo duas
variaveis: o que fazer (estratégia) e como fazer. Um re-
sumo dessa matriz pode ser observado no quadro 6.

Quadro 6

Matriz do Pensamento Estratégico

Visdo Estratégica Incerta

Operacionalmente
Competente

| Visdo Estratégica Explicita
Operacionalmente

Visdo Estratégica incerta

Operacionalmente
Incompetente

O sucesso da implementacao depende muito das pes-
soas envolvidas nas etapas anteriores — sua capacitacao
e sua dedicacao ao plano. O ideal é que as pessoas res-
ponsaveis tenham sido bem-preparadas para assumir essa
tarefa. Como alerta Fischmann (1987), “de modo geral
0s autores que tratam do planejamento estratégico dao
pouca ou nenhuma importancia ao preenchimento de
condi¢des preliminares para a iniciacdo de um processo
{...). Em outras palavras, ha necessidade de um amadure-
cimento por parte dos executivos e empregados de uma
organizacdo, ou que exista uma cultura que conheca e
valorize o produto de um processo de planejamento (...).
A execugdo é o proprio cumprimento do planejamento
ao longo do tempo”.

Avaliagao

A avaliacio deve ser continua. Consiste, basicamen-
te, em comparar o que foi estabelecido com o que esta
sendo alcancado. Na verdade, espera-se sucessivas revi-
sbes no planejamento.
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Segundo Wishart (1970), “o plano para o crescimen-
to deve existir e tem de ser estruturado incluindo os se-
guintes elementos:

* os integrantes da cipula da organizacio devem entendé-
lo e aprovéa-lo;

* pontos de verificacdo em termos de tempo e dinheiro
devem ser estabelecidos:

¢ deve ser feita uma avaliagdo conservadora dos recursos

humanos e financeiros disponiveis, quantificada em ter-

mos de tipo e qualidade;

um balanco racional entre o crescimento dos negécios

atuais e o crescimento com novos produtos e novos

negocios;

* um detalhado registro e uma analise das hipéteses mais
importantes assumidas;

* um registro dos cursos alternativos, baseado nos pro-
vaveis desvios e alteracbes das hipbteses:

* no minimo tabulacbes detalhadas das provaveis receitas”.

CONCLUSOES

Concluindo, todos os fatores sdo igualmente impor-
tantes. Alguns tém efeito multiplicador, dando a impres-
sdo de serem mais importantes do que os outros. O
profissionalismo & um deles, pois parece atuar como fa-
tor gerador de diversos outros. Talvez esteja certa a im-
portancia que Penrose (1959) deu a forca do management
de uma empresa como principal limitador do seu cresci-
mento. Nas duas empresas pesquisadas, a profissio-
nalizacao realmente resultou em grande impulso ao cres-
cimento.

Todos os fatores séao
igualmente importantes.
Alguns tém efeito multiplicador,
dando a impressao de serem
mais importantes do
que os outros.

A anélise, em termos gerais, do processo de cresci-
mento apresentado nas empresas O Boticario e Sé Su-
permercados, bem como as pesquisas bibliografica e
exploratéria, permitem relacionar, de forma sintética, as
conclusdes a seguir.

*» As pesquisas exploratéria e bibliografica permitiram iden-
tificar um conjunto de fatores — aqui denominados de

condicionantes — responséveis por influenciar o cres-
cimento organizacional.

e Esses fatores resultam dos critérios de decisao, politicas
e diretrizes adotados nas empresas pelos responséveis
por sua gestao.

* Os fatores enddgenos condicionantes, em sua maioria,
influiram significativamente no crescimento das empre-
sas pesquisadas: O Boticario e Sé Supermercados.

* Esses fatores seriam: sistema de planejamento e orga-
nizag¢do do crescimento, sistema de vigilancia ambiental,
profissionalizacéo, sistema de recompensa para os en-
volvidos no crescimento, cultura de mudanca e apren-
dizagem, administracio das vantagens competitivas, bus-
ca da satisfacéo dos clientes, busca de novas tecnologias
e administracdo do capital necessério para a expanséo.

* A presenca dos fatores endégenos condicionantes va-
riou de empresa para empresa e de fator para fator. Os
mais presentes foram a busca da satisfacio dos clien-
tes, a busca de novas tecnologias e o profissionalismo
da equipe.

* O crescimento de uma empresa também esta sujeito as
caracteristicas do mercado em que atua: concorréncia,
sensibilidade as medidas governamentais, existéncia de
barreiras de entrada, entre outras.

* A estrutura que uma empresa possui, caracterizada por
seus fatores endégenos competitivos — precos relati-
vos, localizacdo, qualidade relativa, acesso aos fornece-
dores, custo relativo das mercadorias, entre outros as-
pectos — adquiridos ao longo do seu desenvolvimento,
também exerce muita influéncia em seu crescimento.

* Os responsaveis pelas empresas reconhecem a impor-
tancia e a presenca dos fatores endégenos condicionan-
tes na empresa.

* Nas empresas pesquisadas o processo de crescimento
nao parece ter sido intencional e planejado nas fases
embrionaria e de crescimento inicial. Todavia, obser-
vou-se esforcos no sentido de planejar, organizar e dar
continuidade ao crescimento, evidenciando que duran-
te o estagio de crescimento o empreendedor se preo-
cupou em administra-lo.

* Observou-se haver a necessidade de um processo espe-
cifico para facilitar a gestdo do crescimento que consi-
dere todas as variaveis condicionantes e esteja associa-
do ao processo administrativo como um todo. ¢
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RESUMO

ABSTRACT

Neste artigo sao relacionados os conceitos fundamentais sobre os fatores condicionantes ao crescimento
empresarial no varejo, apresentando-se o resultado de pesquisa bibliografica e de dois estudos de caso.
Esses conceitos fundamentais devem ser aplicados em processos de gestdo de empresas em crescimento
ou que buscam o crescimento. O objetivo principal é ressaltar a importancia de alguns fatores relevantes
para assegurar a plena utilizagio dos recursos envolvidos. Sdo nove os fatores endégenos condicionantes:
planejamento e organizagdo, vigilancia ambiental, profissionalizacao, recompensas a equipes, cultura de
mudanca e aprendizagem, vantagens competitivas, satisfacio dos clientes, busca de novas tecnologias e
administracéo do capital disponivel. Neste Estudo de Casos Muiltiplo utilizou-se como fontes de evidéncia
entrevistas pessoais e telefénicas, pesquisa de documentacéo e observacéo direta.

Palavras-chave: crescimento empresarial, fatores endégenos condicionantes, administragao estratégica.

This paper presents some fundamental concepts of conditioning factors to business growth, involving the
result of a bibliographic research and of two study cases. These fundamental concepts must be applied in
business growth managing process. The main contribution of the paper is to evidence the importance of
some significant factors to assure the complete utilization of the involved resources. The conditioning
factors are nine: planning and organization, enviromental vigilance, profissionalization, groups rewards,
chancing and learning culture, competitive advantages, customer satisfaction, new technology search, and
available capital managing. As sources of evidence the Cases Study have used personal interviews, direct

observations and institutional documentation.

Uniterms: business growth, internal conditioning factors, strategic management.

-

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

~

ADIZES, Ichak. Os ciclos de vida das organizagdes. Séo Paulo,
Pioneira, 1990.

ANSOFF, Igor. A nova estratégia empresarial. Sao Paulo, Atlas,
1990.

BROOKLER, Rob. Human resourch in growing companies.
Personnel Journal, p.80B-800, Nov. 1992.

BUCHELE, Robert B. Diagndstico de empresas em crescimen-
to. Séo Paulo, Atlas, 1980.

BUZZELL, Robert D. & GALE, B.T. O impacto das estratégias
de mercado no resultado das empresas. Séo Paulo, Pio-
neira, 1991.

DEGEN, Ronald Jean. Administragdo estratégica e culura da
empresa. Trabalho sobre a ABC Abril Listas Telefonicas
S.A., Sao Paulo, set. 1988. [Nao-Publicado]

EXAME. Melhores e maiores. Revista Exame, 1989 a 1996.

FISCHMANN, Adalberto A. Implementagao de estratégias: iden-
tificagdo e andlise de problemas. Séo Paulo, 1987. Tese
(Livre-Docéncia) — Faculdade de Economia, Administra-
¢d0 e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo.

GREINER, L.E. Patterns of organizational change. Harvard
Business Review, maiojjun. 1967.

HARPER, Stephen C. Managing growth in your emerging
business. New York, McGraw-Hill, 1995.

HAX, Amold C. & MAJLUF, Nicolas S. Strategic management.
Prentice-Hall, 1984.

. The strategy concept and process. Prentice-Hall,
1991. p.1-25
KRIGSNER, Miguel. Material utilizado em palestra do Férum

PROVAR, Fundagao instituto de Administragdo, Universi-
dade de S&o Paulo, nov. 1995. [N&o-Publicado)

KWASNICKA, Eunice L. Introdugdo a administraggo. S&o Pau-
lo, Atlas, 1986.

LAU,Agnes & SNELL, Robin. Exploring local competences salient
for expanding small businesses. Journal of Management
Development, v13, n.4, p.4-15, 1994,

MAGRATH, Allan J. Marketing strategies for growth in uncertain
times. Chicago, llinois, American Marketing Association, 1995.

MARCOVITCH, Jacques. Estratégia tecnolégica na empresa
brasileira. In: VASCONCELLOS, Eduardo. Gerenciamento
0a tecnologia: um instrumento para a competitividade
empresarial. S&0 Paulo, Edgard Bllcher, 1992. p.1-19.

MINTZBERG, Henry. The fall and rise of strategic planning.
Harvard Business Review, p.107-114, jan.flev. 1994.

OLIVEIRA, Emani Tadeu. Crescer em equilibrio: alguns efeitos
a serem considerados para os indices de crescimento e
endividamento. Revista de Administragdo, v.20, n.1, p.71-
74, jan/mar. 1985.

OLLINGER, Michael. The limits of growth of the multidivisional
firm: a case study of the il industry from 1930-90. Strategic
Management Journal, v.15, 1994.

PAGE, Anthony S. & JONES, Ralph C. Business growth — how
to achieve and sustain it. Leadership & Organization
Development Joumnal, v.16, n.2, 1989.

PENROSE, Edith Tilton. The theory of the growth of the firm.
Oxford, Basil Blackwell, 1959.

PORTER, Michael E. Vantagem competitiva. Rio de Janeiro,

34

Revista de Administragédo, Sdo Paulo v.32, n.2, p.23-35, abril/junho 1997




FATORES CONDICIONANTES AO CRESCIMENTO EMPRESARIAL: UMA CONTRIBUICAO PARA A GESTAO DO PROCESSO NO VAREJO

yd

~

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Campus, 1989.

ROBERT, Michel. Strategy pure and simple. New York, McGraw-
Hill, 1993.

STEMP, Isay. Corporate growth strategies. New York, AMA, 1970.

STUMPF, Stephen A O desafio do crescimento empresarial.
Rio de Janeiro, Campus, 1994.

TEIXEIRA, Hélio Janny. Desafios no crescimento. O Estado de
S. Paulo, Caderno de Empresas, 16 out. 1989.

TILLES, Seymour. Why to evaluate corporate estrategy. In:
TAYLOR, Bernard & HAWKINS, Kevin. A handbook of
strategic planning. London, Longman, 1972. p.48-64

WEISS, Alan. Making it work, turning strategy into action
throughout your organization. NewYork, HarperBusiness,
1990.

WEITZEN, H. Skip. Hipercrescimento. Sao Paulo, Makron Books,
1993.

WISHART, Jr., Ronald S. The marketing factor. In: STEMP, Isay.
Corporate growth estrategies. New York, AMA, 1970. p.205-
243

YOUNG, Robert D. As chaves da expans&o empresarial. Biblio-
teca Havard de Administracdo de Empresas, Sao Paulo,
Art. 11/, 1975,

ZACCARELLI, Sérgio B. A formulacéo de altemativas estratégi-
cas. Revista deAdministragdo, v.15,n.1, p.32-42, jan./mar.
1980.

BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTAR

ALMEIDA, Luiz G. Conversando se entende o cliente. Superhiper,
p.128-142, set. 1995,

CAMPOMAR, Marcos C. Do uso de estudo de caso em pesqui-
sas para dissertagbes e teses em administrago. Revista
de Administragdo, v.26, n.3, p.95-97, jul./set. 1991,

DAVIDOW, William H. & UTTAL, Bro. Servigo fotal ao cliente: a
arma decisiva. Rio de Janeiro, Campus, 1991.

FISCHMANN, Adalberto A. & ZACCARELLI, Sérgio B. Estraté-
gias genéricas. classificagdo e usos. Publicagdes SPE,
1993.

FLEURY, Afonso & FLEURY, M.T.L. Aprendizagem e inovagéo
organizacional as experiéncias de Japao, Coréia e Brasil.
Séo Paulo, Atlas, 1995.

HINRICHS, John R. The people factor in corporate growth
strategies. In: STEMP, Isay. Corporate growth strategies.
New York, AMA, 1970. p.131-166.

MAGNET, Myron. Let's go for growth. Fortune, p.40-46, 7 mar.
1994.

PAYNE, Bruce. Planificacion a largo prazo y crecimiento de la
empresa. Bilbao, Ediciones Deusto, 1969.

SEBRAE/ISAD/PUC-PR. Perfil do empresdrio da pequena em-
presa do Parand. Curitiba, Sebrae, 1993. p.84 [Relatdrio
Executivo da Pesquisa]

Revista de Administrag&o, S&o Paulo v.32, n.2, p.23-35, abril/junho 1997

35






