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RESUMO 

 

As micro e pequenas empresas (MPE) têm papel significativo na economia brasileira. 

No entanto, as MPE são geridas de forma limitada pela fraca formação técnica e 

gerencial de seus líderes, o que implica em decisões apoiadas em parâmetros não 

técnicos e uma gestão mais pessoal que profissional. No caso particular da indústria 

gráfica, existe também um grande desafio estratégico que é se manter próspera e 

lucrativa em um novo ambiente de negócios, que surgiu das radicais mudanças que a 

Internet provocou no mundo das comunicações, além da evolução tecnológica e da forte 

concorrência global. Portanto, o desenvolvimento de um modelo de gestão simples, 

prático e que possa ser aplicado em etapas, focado para micro e pequenas empresas, 

vem ao encontro dessas necessidades da indústria gráfica brasileira, e a base da 

elaboração desse modelo foi a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow. Esse 

modelo de gestão é desenvolvido através de pontos de similaridade entre as 

necessidades dos seres humanos, apresentadas por Maslow em sua teoria, e as 

necessidades de sucesso de uma empresa, particularmente neste estudo, uma empresa 

gráfica. A similaridade é aplicada em duas etapas. Primeiramente, verifica-se a 

viabilidade da elaboração do modelo através da análise do capítulo “Prefácio à Teoria 

da Motivação” da sua obra Motivation and Personality. A segunda etapa, que é a 

elaboração efetiva do modelo de gestão, é desenvolvida através da estruturação de uma 

tabela de similaridade, tendo como base o capítulo 4 da referida publicação: “Uma 

Teoria de Motivação Humana”. Essa análise possibilita a definição dos estágios 

similares aos definidos por Maslow para seres humanos, quando aplicados a empresas. 

A etapa seguinte é a verificação de sua utilidade prática no mercado gráfico brasileiro, 

através de um estudo de caso múltiplo aplicado em 9 empresas, e se conclui que seus 

conceitos são aplicáveis, sendo recomendável para a melhoria dos resultados o 

aprimoramento de certas condições estruturais, que envolvam principalmente as 

lideranças. De forma complementar, é apresentado um estudo indicando que um 

planejamento de negócio adequado e uma boa apuração de resultados financeiros 

podem criar uma base que permita ao micro e pequeno empresário se enquadrar melhor 

a um padrão de excelência em gestão. Essa base de informações é a ferramenta 

operacional que permite verificar a efetividade da aplicação do modelo de gestão 

estudado. 

Palavras-chave: Maslow, Indústria gráfica, Pequenas empresas, Gestão 
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ABSTRACT 

 

The Micro and Small Enterprises have a relevant role in Brazil's economy. However, 

MSEs lack management due to leader’s weak technical and managerial knowledge, 

implying in non-technical decisions and a personal instead of professional management. 

Particularly in the printing industry business, there is also a major strategic challenge, 

which is to remain successful and profitable in a new business environment, due to 

Internet radical changes in the communications, technological developments and global 

competition. Therefore, the development of a simple, practical and incrementally 

evolving management model for micro and small businesses meets the Brazilian 

printing industry needs, taking as basis Maslow's Theory of the Hierarchy of Needs. 

This model was performed through the similarities between humans needs, developed 

by Maslow in his theory, and companies goals, in this case, printing companies. The 

similarity is applied in two steps. The first step is the model development feasibility by 

analyzing the chapter "Preface to the Theory of Motivation" from Maslow’s book 

“Motivation and Personality”. The second step is the management model development 

by constructing a table of similarities, taking as a started-point chapter 4 of   "A Theory 

of Human Motivation". This analysis will enable the definition of stages similar to those 

which Maslow describes for human beings, to be applied in the case of companies. The 

final step is the practical application in small Brazilian printing companies through a 

multiple case study applied in 9 companies, which concludes that the concepts of the 

model are feasible and can be performed for improved results, taking care of some 

structural conditions, which mainly refers to the leaders. A complementary study 

indicates a suitable business plan and an effective financial management can create a 

basis to drive micro and small business to management excellence. This background 

information is an operational tool in order to check the effectiveness of the management 

model. 

Keywords: Maslow, Printing industry, Small business, Management  
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1 Introdução 

 

As micro e pequenas empresas (MPE) têm papel significativo na economia 

brasileira. Com as mudanças tecnológicas e nos processos de trabalho que ocorrem nas 

grandes empresas, os micro e pequenos empreendimentos assumem papel relevante na 

geração de postos de trabalho. Na década de 2000, as micro e pequenas empresas 

geraram 6,1 milhões de empregos. Além disso, por se concentrarem nos setores do 

comércio e serviços, tendem a apresentar indicadores positivos imediatos com 

mudanças progressivas no padrão de distribuição de renda do país (SEBRAE; DIEESE, 

2011). 

O contraponto da relevância das MPE na economia brasileira é a falta de 

preparo dos seus titulares. O nível de escolaridade do micro e pequeno empresário é 

baixo, o que sugere uma capacidade de gestão limitada. Para exemplificar, dados 

apontam que no Brasil, em 2013, somente 9,5% dos empreendedores estabelecidos 

tinham superior completo, enquanto que 58,5% não têm sequer o segundo grau 

completo, conforme apresentado na Tabela 1 (IBQP, 2013). No entanto, um processo de 

melhoria da Gestão é, acima de tudo, uma mudança cultural, que está vinculada à 

capacidade da liderança de conduzir esse processo de mudança (FALCONI, 2004). 

 

Tabela 1: Distribuição dos empreendedores estabelecidos 

(TEE) segundo grau de escolaridade – 2013. 

Nível de Escolaridade % (Brasil) 

Nenhuma educação formal 3,5% 

Primeiro grau incompleto 32,1% 

Primeiro grau completo 12,7% 

Segundo grau incompleto 10,2% 

Segundo grau completo 29,4% 

Curso superior incompleto 4,6% 

Curso superior completo 6,2% 

Pós-graduação incompleta 0,3% 

Pós-graduação completa 1,0% 
 Fonte: GEM Brasil 2013 

 

Como consequência, observa-se que as MPE têm, até por força de sua estrutura 

e carências de gestão empresarial, uma alta taxa de mortalidade nos primeiros anos de 

vida. Em análise do Sebrae-SP com base em dados de 2008, 27% das empresas 

registradas na Junta Comercial de São Paulo (Jucesp) fecham antes de completar 1 ano 
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de existência, chegando a 64% as empresas que morrem antes de completar 6 anos de 

atividade (SEBRAE, 2008). De acordo com a IBQP (2013), as principais condições 

limitantes que afetam o empreendedorismo no Brasil são as políticas governamentais, a 

falta de apoio financeiro e as questões que envolvem educação e capacitação. 

Logo, o desenvolvimento de ferramentas que auxiliem as MPE a melhorarem a 

sua gestão, respeitando as suas características estruturais e suas limitações de recursos, 

cobre essas lacunas e pode reduzir a mortalidade precoce dessa categoria de empresas. 

 

1.1  Problema de Pesquisa 

 

Uma boa gestão é fator crítico de sucesso para qualquer empresa, independente 

de seu tamanho, sendo que, particularmente nas pequenas empresas, o conhecimento e a 

experiência do gestor ou proprietário é bastante relevante no processo de tomada de 

decisões referentes à implementação de boas práticas de trabalho (KROON et al., 2013). 

As micro e pequenas empresas precisam ser estrategicamente estáveis, e suas decisões 

precisam estar apoiadas em um plano de negócios e baseadas em dados (FNQ, 2009). É 

nesse ponto que aparecem as maiores dificuldades das MPE, tais como: ausência de 

planejamento ou plano de negócios; falta de inovação; dificuldade em conquistar e 

manter clientes; elevado nível de concorrência; baixo nível de escolaridade do 

empreendedor e; pouca competência gerencial (FERREIRA et al., 2012). Muitas vezes 

faltam os recursos para a execução desse trabalho. 

Portanto, o objetivo desta pesquisa é propor um modelo de gestão 

fundamentado em conceitos atualizados, porém apresentado dentro de uma linguagem 

dirigida a pequenas em médias empresas, e que esteja adequado às suas limitações 

estruturais e econômicas. 

E a base para a elaboração da pesquisa é a Teoria da Hierarquia das 

Necessidades de Maslow, que estuda a motivação dos seres humanos classificando as 

suas necessidades em cinco níveis e utilizando como base a tese de que cada nível de 

necessidade deve ser atendido antes que o próximo venha à tona, seguindo uma 

hierarquia (MASLOW et al., 1970). 

Adotou-se a Teoria de Maslow pelo amplo reconhecimento recebido por parte 

de executivos formados na prática, fato atribuído à lógica intuitiva e à facilidade que ela 

oferece para a compreensão (ROBBINS, 2005), aliadas ao fato de a teoria tratar da 
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organização das motivações em etapas, o que mostra uma boa adequação para uso em 

pequenas empresas, que são o objeto desta pesquisa. 

 

1.2  Justificativa 

 

O Brasil é um país em desenvolvimento, cuja estrutura industrial está 

fortemente apoiada nas micro e pequenas empresas (MPE), que são definidas em função 

do número de pessoas ocupadas, sendo consideradas microempresas no âmbito da 

indústria aquelas que ocupam até 19 pessoas e as pequenas empresas são as que ocupam 

de 20 a 99 pessoas (SEBRAE; DIEESE, 2011). 

Em 2010 havia 6,1 milhões de MPE, o que representa 99,0% do total de 

estabelecimentos do país, sendo responsáveis por 14,7 milhões de postos de trabalho, 

que correspondem a 51,6% do total de empregos e por 39,7% da remuneração paga aos 

empregados formais nas empresas privadas não agrícolas (SEBRAE; DIEESE, 2011). O 

desempenho econômico do país na primeira década desse século incentivou a 

elaboração de novas políticas de incentivo à criação de novas MPE. São exemplos, a 

criação da Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas em 2006, a implantação do 

Microempreendedor Individual (MEI) em 2009, e a ampliação dos limites de 

faturamento do Simples Nacional em 2012 (SEBRAE, 2013). 

Nessas empresas, observa-se uma grande mortalidade nos seus primeiros anos 

de existência e uma fragilidade maior em períodos de crise ou de instabilidade 

econômica.  Isso tem incentivado os órgãos de apoio ao desenvolvimento de pequenas 

empresas a monitorar não somente a criação de novas empresas como também a taxa de 

sobrevivência dos novos negócios (SEBRAE, 2013) 

Apesar da evolução positiva dos números relativos à quantidade de MPE no 

Brasil (Figura 1), e da taxa de sobrevivência de empresas de 2 anos (Figura 2), os 

números ainda são fatores de preocupação, pois demonstram que o foco dos 

empreendedores é normalmente dirigido à industrialização ou às vendas, ficando a 

gestão num plano secundário.  
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 Figura 1: Evolução da Quantidade de Micro e Pequenas Empresas no Brasil.  
 

 
 Fonte: Sebrae 

 Figura 2: Taxa de Sobrevivência de Empresas de 2 anos - Evolução no Brasil.  

 

 
 Fonte: Sebrae  

Uma questão que influencia diretamente a qualidade da gestão numa MPE é a 

escolaridade do proprietário. O Pnad (Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios) de 

2009 apontou que 39,9% dos empregadores, independente do porte do estabelecimento, 

são analfabetos, têm ensino fundamental incompleto ou fundamental completo / médio 

incompleto. Se incluirmos quem tem médio completo / superior incompleto, esse 

número sobe para 75,9% (DIEESE, 2011). 

 O resultado desse perfil são indústrias administradas de forma empírica e cujos 

resultados não são obtidos de forma consistente e planejada. Particularmente nos 
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últimos anos, com o crescimento da concorrência, a necessidade do aumento da 

eficiência operacional para garantir o resultado financeiro tem sido crucial. 

O foco deste trabalho de pesquisa é o segmento da indústria gráfica brasileira. 

Esse ramo industrial é um segmento influente no Brasil, com receita bruta em 2012 de 

R$ 44 bilhões anuais e empregando 225.000 pessoas. Esse segmento da indústria conta 

com forte participação das MPE. De um total de 20.631 empresas em 2012, 90,1% são 

microempresas e 8,5% são pequenas empresas. Restam 296 empresas que são médias 

ou grandes empresas. Economicamente, a indústria gráfica representa 0,4% do PIB 

(Produto Interno Bruto) do país, representando 2,2% da indústria de transformação 

(ABIGRAF, 2013).  

 

1.3  Objetivos 

1.3.1 Objetivo Geral 

Desenvolvimento de um modelo de gestão dirigido a micro e pequenas 

empresas, que toma por base a Teoria da Hierarquia de Necessidades de Maslow, 

visando permitir ao gestor dessas empresas uma atuação mais profissional e com maior 

foco em resultados. 

1.3.2 Objetivos Específicos 

Verificar a aplicabilidade do sistema de gestão no segmento industrial gráfico, 

através de estudos de caso; relacionar os processos decisórios gerados pelo sistema de 

gestão com a melhoria dos resultados das MPE e sua competitividade. 

 

1.4  Metodologia do Trabalho 

 

O Projeto tem como objetivo estruturar a implantação de um modelo de gestão 

evolutiva para a Indústria Gráfica apoiado na Teoria da Hierarquia de Necessidades de 

Maslow. Esse modelo é desenvolvido através de pontos de similaridade entre as 

necessidades dos seres humanos, apresentadas por Abraham Maslow em sua Teoria da 

Hierarquia de Necessidades, e as necessidades de sucesso de uma empresa, 

particularmente neste estudo, uma empresa gráfica. 

A similaridade é aplicada em duas etapas. Primeiramente verifica-se a 

viabilidade da elaboração de um modelo de gestão nos mesmos moldes da Teoria da 

Hierarquia de Necessidades de Maslow, feita através de uma releitura das 16 
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“proposições sobre motivação, que devem ser incorporadas em qualquer teoria de 

motivação realista” propostas por Maslow no capítulo “Prefácio à Teoria da Motivação” 

de seu trabalho Motivation and Personality. A segunda etapa, que é a elaboração efetiva 

do modelo de gestão, é desenvolvida através da estruturação de uma tabela de 

similaridade entre o texto de Maslow em sua publicação “Motivation and Personality” 

e sua aplicação em empresas, tendo como base o capítulo 4 da referida publicação: 

“Uma Teoria de Motivação Humana”, onde são detalhadas as características de cada um 

dos estágios na hierarquia das necessidades humanas. Essa análise possibilita a 

definição dos estágios similares aos definidos por Maslow para seres humanos, quando 

aplicados a empresas. 

Definido o modelo, a etapa seguinte é a verificação de sua aplicabilidade no 

mercado gráfico brasileiro, com foco nas micro e pequenas empresas. Desenvolve-se, 

então, um estudo de caso múltiplo aplicado em nove empresas, onde acompanha-se as 

decisões gerenciais adotadas e os resultados financeiros e econômicos obtidos pelas 

empresas após a apresentação conceitual do modelo. 

Um estudo de caso é uma história de fenômenos passados ou atuais, 

provenientes de múltiplas fontes de evidência. Ele pode incluir dados de observação 

direta e de entrevistas sistemáticas, bem como de arquivos de documentos públicos e 

privados (LEONARD-BARTON, 1990). Neste caso específico, as análises serão fruto 

de observação direta do primeiro autor em empresas que têm em comum o fato de terem 

executado nos últimos três anos trabalhos com foco na melhoria de seus resultados 

financeiros. Yin (1994) afirma que um estudo de caso é uma estratégia completa de 

pesquisa que permite esclarecer questões do tipo “como” e “por que”, sendo que um 

estudo de casos múltiplo é comparável à multiplicação de experimentos, que envolve a 

seleção dos casos com condições semelhantes e que produzam resultados diferentes, por 

razões que possam ser explicadas. 

De forma complementar, é apresentado um estudo indicando que um 

planejamento de negócio adequado e uma boa apuração de resultados financeiros pode 

criar uma base que permita ao micro e pequeno empresário se enquadrar melhor a um 

padrão de excelência em gestão, aumentando a probabilidade de sucesso em seu 

empreendimento. Essa base de informações é a ferramenta operacional que permite 

verificar a efetividade da aplicação do modelo de gestão estudado. 
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1.5 Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow 

  

A base teórica da pesquisa é a Teoria da Hierarquia das Necessidades de 

Maslow. Desenvolvida por Abraham Maslow e apresentada no livro Motivation and 

Personality (MASLOW, 1954), a teoria estuda a motivação dos seres humanos 

classificando as suas necessidades em cinco níveis e utilizando como base a tese de que 

cada nível de necessidade deve ser  plenamente atendido antes que o próximo venha à 

tona, seguindo uma hierarquia (MASLOW et al., 1970). 

De acordo com Maslow os cinco níveis de necessidades humanas, seguindo a 

hierarquia estabelecida, são os seguintes: 

- Necessidades Básicas ou Fisiológicas (também chamadas em algumas 

interpretações como Nível de Sobrevivência): Estão incluídos aqui os itens que 

garantem a sobrevivência do indivíduo e a preservação da espécie. Alguns itens que 

fazem parte desse nível são as necessidades de alimentação, abrigo, descanso e 

reprodução. 

- Necessidades de Segurança: referem-se à estabilidade ou manutenção do que 

se tem. É a busca de proteção contra a ameaça e a privação. É a luta contra o perigo. 

Estão incluídas aqui as questões de saúde e bem-estar, os aspectos de segurança física 

pessoal e segurança financeira, além da busca de proteção contra imprevistos. 

- Necessidades Sociais (ou de associação): referem-se à necessidade do ser 

humano de “fazer parte”. Incluem os aspectos que envolvem os relacionamentos 

baseados em emoção. Estão incluídas nas necessidades sociais a intimidade, as 

amizades, os convívios sociais de todas as espécies, a formação e manutenção da 

família e a participação em grupos organizados como clubes, sindicatos, torcidas, 

grupos de música ou dança, etc. Um aspecto relevante desse nível são os efeitos 

provocados pela sua ausência, especialmente nos tempos modernos e em centros 

urbanos: a depressão, a solidão e a ansiedade.  

- Necessidades de Autoestima ou Status: Após fazer parte do grupo, o passo 

seguinte para o ser humano é ter destaque nesse grupo, pois esse grupo envolve a 

autoconfiança, a necessidade de aprovação e reconhecimento social, o respeito, 

prestígio e consideração por parte do grupo, além da sensação de independência e 

autonomia. 

- Necessidade de Autorrealização: é o patamar máximo da motivação do ser 

humano. É usufruir do potencial máximo do ser: fazer o que se quer, o que se gosta e o 
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que se sabe, explorando todas as possibilidades e praticando o autodesenvolvimento 

continuamente.  

Usualmente, as necessidades apresentadas na Teoria da Hierarquia das 

Necessidades Humanas de Maslow são apresentadas de forma gráfica através de uma 

pirâmide, comumente chamada de Pirâmide de Maslow, apresentada na Figura 3. Essa 

forma de apresentação, que é por sinal bastante didática, não deve ser, a princípio, 

atribuída a Maslow, pois em nenhuma de suas obras foi apresentada tal representação. A 

pirâmide coloca no nível mais baixo as necessidades básicas e no topo a autorrealização 

para representar a hierarquia das necessidades na forma de uma escalada da pirâmide. 

 

Figura 3: Pirâmide de Maslow 

 
Fonte: Figura elaborada a partir da teoria do autor 

 

Diversas pesquisas utilizam a Teoria da Hierarquia das Necessidades de 

Maslow como base de estudo. Ferreira et al. (2010) estudaram a correlação entre o nível 

educacional e a percepção quanto aos fatores motivacionais da Teoria de Maslow no 

ambiente de trabalho. Kotliarov (2008) propôs a formalização em bases matemáticas da 

Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, junto com outra teoria que também 

aborda o aspecto da motivação, a Teoria dos Dois Fatores de Frederick Herzberg, 

utilizando funções não-contínuas especiais, e Saeednia et al. (2013) desenvolveram uma 

escala de medição da satisfação das necessidades básicas em adultos, após ter feito 

trabalho semelhante em crianças. 
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Apesar de sofrer contestações, a Teoria de Maslow é muito aceita e respeitada 

nos meios empresariais, atestado por centenas de projetos de pesquisa que se utilizam 

dessa teoria para apresentar suas conclusões (SHOURA, SINGH, 1999).  

O foco da maioria dos estudos que utilizam a Teoria de Maslow é uma análise 

de como os fatores de motivação dos funcionários ou empreendedores pode afetar o 

resultado das empresas. Stoll e Ha-Brookshire (2012) usam a teoria como base teórica 

de seu estudo para ajudar os pesquisadores no entendimento das motivações para o 

sucesso de pequenos empresários da indústria têxtil americana. Os resultados desse 

estudo indicam que a teoria de Maslow é uma boa base teórica para descrever a 

motivação dos empreendedores dessa indústria na busca do sucesso, mostrando que as 

fronteiras entre a vida pessoal e organizacional dos pequenos empresários são tênues. 

Shoura e Singh (1999) aplicam a teoria de Maslow no desenvolvimento de parâmetros 

de medição para avaliar os níveis de motivação da equipe de engenheiros de uma 

organização. Yahaya et al. (2011) investigam qual o perfil de personalidade e quais os 

fatores de motivação afetam mais efetivamente o desempenho de trabalhadores de 

atendimento a clientes. Yalch e Brunel (1996) avaliam se a teoria de Maslow é aplicável 

no estudo das reações dos consumidores a características de design de produtos. Cao et 

al. (2013) verifica através da teoria de Maslow quais fatores interferem na continuidade 

do uso de serviços de redes sociais e conclui que os fatores de participação social e 

autorrealização são preponderantes na motivação para a continuidade no uso de redes 

sociais. 

Portanto, adotou-se a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow como 

base para a análise da pesquisa pelo amplo reconhecimento recebido por parte de 

executivos formados na prática, fato atribuído à lógica intuitiva e à facilidade que ela 

oferece para a compreensão das questões motivacionais (ROBBINS, 2005), aliadas ao 

fato da teoria tratar da organização das motivações em etapas, o que mostra uma 

adequação interessante para uso em pequenas empresas, que são o objeto deste trabalho. 

 

1.6 Estrutura do Trabalho 

 

O projeto foi desenvolvido sob a forma de artigos, sendo que cada capítulo do 

trabalho gerou um artigo, que é apresentado na íntegra, em sua formatação original, nos 

anexos do trabalho. 
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Essa formatação objetiva evitar a repetição de textos ou abordagens comuns a 

mais de um artigo, apresentando no corpo do capítulo o seu objetivo, a base da 

metodologia, os resultados obtidos e as conclusões. 

 Capítulo 2: Viabilidade da aplicação de um modelo de gestão evolutiva baseado 

na Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow para micro e pequenas 

empresas gráficas brasileiras. 

Este capítulo mostra, através de uma análise de similaridade, que é viável 

estruturar um sistema de gestão evolutiva para as micro e pequenas empresas tomando-

se por base a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow. 

O artigo referente a este capítulo é “Management Model for Micro and Small 

Enterprises supported by Maslow’s Theory: an option for graphic industry in Brazil”, 

apresentado no Anexo A 

 Capítulo 3: Desenvolvimento de um modelo de gestão evolutiva baseado na 

Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow para micro e pequenas 

empresas gráficas brasileiras. 

O capítulo apresenta o desenvolvimento do sistema de gestão através da 

similaridade com a Teoria de Maslow, defendendo a hipótese de que se pode melhorar a 

gestão das MPE através da implementação de um modelo de gestão simples, prático e 

desenvolvido em etapas. 

O artigo referente a este capítulo é “The development of an Incrementally 

Evolving Management Model for Small Brazilian Printing Companies based on 

Maslow’s Theory of the Hierarchy of Needs”, apresentado no Anexo B. 

 Capítulo 4: Aplicação prática do modelo de gestão evolutiva baseado na Teoria 

da Hierarquia das Necessidades de Maslow em micro e pequenas empresas 

gráficas brasileiras. 

O capítulo apresenta, através de um estudo de casos múltiplos, a aplicação do 

modelo em empresas gráficas brasileiras, com o objetivo de verificar se a utilização do 

modelo de gestão é efetiva. 

O artigo referente a este capítulo é “Aplicação do modelo de Gestão Evolutiva 

para Micro e Pequenas Empresas Gráficas Brasileiras apoiado na Teoria da Hierarquia 

das Necessidades de Maslow: um Estudo de Caso Múltiplo”, apresentado no Anexo C 

 Capítulo 5: Apuração de Resultados e Tomada de Decisão em Micro e Pequenas 

Empresas. 
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Este capítulo, considerado complementar para o estudo, defende a hipótese de 

que um sistema simplificado de planejamento de negócios e de apuração de resultados é 

uma base necessária para melhorar a qualidade das decisões das MPE’s e, como 

consequência, a sua competitividade. 

O artigo referente a este capítulo é “Apuração de Resultados e Tomada de 

Decisão em Micro e Pequenas Empresas”, apresentado no Anexo D. 

 Capítulo 6: Considerações Finais. 

Apresentam-se as conclusões finais referentes ao conjunto dos artigos e 

sugestões para continuidade do processo. 
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2 Viabilidade da aplicação do modelo de gestão.  

 

A primeira etapa do projeto de pesquisa tem como objetivo verificar a 

necessidade do desenvolvimento de um modelo de gestão para micro e pequenas 

empresas gráficas brasileiras e analisar se a Teoria da Hierarquia das Necessidades de 

Maslow pode ser a base teórica para este modelo de gestão. 

O resultado desta etapa do projeto é o artigo “Management model for Micro 

and Small Enterprises supported by Maslow´s Theory: an option for graphic industry in 

Brazil”. Artigo apresentado na APMS 2014 International Conference – Advances in 

Production Management Systems em Setembro de 2014 e publicado na Advances in 

Production Management Systems. Innovative and Knowledge-Based Production 

Management in a Global-Local World (pp. 138–145). Springer Berlin Heidelberg., 

apresentado na íntegra no Anexo A, na página 60. 

 

2.1 Metodologia aplicada 

 

- Necessidade do desenvolvimento de um modelo de gestão para a indústria 

gráfica 

A verificação da necessidade do desenvolvimento de um modelo de gestão 

para a indústria gráfica, com foco nas micro e pequenas empresas que representam 98% 

do total de empresas desse segmento no Brasil (ABIGRAF, 2013), é desenvolvida 

através de uma análise SWOT (Strengths, Weakenesses, Opportunities and Threats – 

Forças, Fraquezas, Ameaças e Oportunidades) da Indústria Gráfica Brasileira. 

A coleta de dados para essa análise vem de artigos e reports publicados que 

tratam da indústria brasileira de uma forma ampla, de reports internacionais que 

descrevem tendências para a indústria gráfica mundial e artigos de publicações 

brasileiras especializadas na indústria gráfica. Os dados foram filtrados e tratados 

teoricamente pelo pesquisador para se adequarem ao escopo específico do projeto. 

- Análise da Teoria de Maslow como base para o desenvolvimento do modelo de 

gestão 

Utilizar a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow como base para o 

desenvolvimento de um modelo de gestão tem como ponto inicial a ideia de relacionar a 
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motivação dos seres humanos com a necessidade de evolução e crescimento das 

empresas. 

A escolha da Teoria de Maslow se deu pelo seu amplo reconhecimento como 

instrumento para o estudo da motivação humana, que é atestado pelo número de artigos 

que a utilizam para apresentar suas conclusões. Ferreira et al (2010) estudaram a 

correlação entre o nível educacional e a percepção quanto aos fatores motivacionais da 

Teoria de Maslow no ambiente de trabalho. Kotliarov (2008) propôs a formalização das 

Teorias de Abraham Maslow e Frederick Herzberg em bases matemáticas, utilizando 

funções não-contínuas especiais e Saeednia et al (2012) desenvolveu uma escala de 

medição da satisfação das necessidades básicas em adultos, após ter feito trabalho 

semelhante em crianças. 

Além disso, a Teoria de Maslow é amplamente utilizada por parte de 

executivos formados na prática, fato atribuído à lógica intuitiva e à facilidade que ela 

oferece para a compreensão (ROBBINS, 2006). 

A adoção da similaridade entre empresas e seres humanos já serviu de base 

para diversas aplicações no mundo empresarial, como o desenvolvimento da 

metodologia de Ichak Adizes apoiada nos Ciclos de Vida das Organizações (ADIZES, 

1993). Parte da introdução do livro que apresenta a metodologia relata as semelhanças 

de comportamento dos organismos vivos e das organizações, e a terminologia usada na 

metodologia está totalmente relacionada com o ciclo de vida dos seres humanos. 

Termos como “infância”, “mortalidade infantil”, “divórcio”, “envelhecimento precoce” 

e “morte” são utilizados para explicar o desenvolvimento das suas técnicas. Outro 

exemplo é o de Jair Moggi que desenvolveu o modelo celular na gestão empresarial, 

também apoiado nesse tipo de similaridade, citando que características dos seres 

humanos, como intuição, flexibilidade, inteligência e adaptabilidade são as 

características organizacionais ou os diferenciais competitivos definitivos que as 

empresas estão procurando incorporar ao seu dia-a-dia (MOGGI, 2001). 

O método adotado foi uma análise teórica através de uma releitura das “16 

proposições sobre motivação que devem ser incorporadas em qualquer teoria de 

motivação realista” propostas por Maslow no capítulo “Prefácio à Teoria da Motivação” 

de sua obra “Motivation and Personality” de 1954. Essa releitura é feita substituindo-se 

os termos e condições aplicados aos seres humanos por outros referentes às empresas, 

verificando-se posteriormente se, preservando a estrutura, mas mudando os termos, os 

conceitos similares apresentados continuam fazendo sentido. 
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Esse capítulo da obra de Maslow serve como base estrutural para o 

desenvolvimento da teoria de motivação e por isso foi escolhido para a releitura. 

 

2.2 Resultados Obtidos e Conclusões 

 

- Análise SWOT para a Indústria Gráfica Brasileira 

 

PONTOS FORTES 

- Capacidade instalada adequada em quantidade e tecnologia, estando compatível com a 

tecnologia existente no mundo (ABIGRAF, 2013) 

- Estrutura Político-econômica do país é estável, e o sistema bancário no país é forte 

(HSM MANAGEMENT, 2010). 

PONTOS FRACOS 

- Nível Técnico dos trabalhadores da indústria gráfica é baixo. Em 2009, 86% dos 

trabalhadores gráficos tinham no máximo Ensino Médio completo (ARAUJO Jr, 2011). 

- O “Custo Brasil”, que é o custo adicional de fazer negócios no País, é muito alto em 

comparação aos outros países dos mercados emergentes (HSM MANAGEMENT, 

2010). 

- Poucas instituições de ensino técnico na área. Em 2014, só existe uma faculdade no 

Brasil que forma tecnólogos gráficos (ARAUJO Jr, 2011). 

AMEAÇAS 

- Tecnologia Digital, principalmente nos mercados editorial e promocional, isto é, a 

substituição de produtos gráficos por opções que não utilizam papel (DRUPA GLOBAL 

TRENDS, 2014). 

- Aumento das importações da China. Em 2013, um quarto das importações de produtos 

gráficos do país vieram da China (ABIGRAF, 2013). 

- Visões ambientalistas sobre a utilização do papel (ABIGRAF, 2013).  

OPORTUNIDADES 

- Brasil tem grande e crescente mercado doméstico. Suas exportações representam 

menos de 15% do PIB, percentual que é menor do que a maioria dos outros mercados 

emergentes (HSM MANAGEMENT, 2010). 

- Aumento de consumo afeta diretamente o mercado de embalagens, que tende a ser o 

menos afetado pelas ameaças tecnológicas que o ramo gráfico sofre (DRUPA GLOBAL 

TRENDS, 2014). 
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- Tecnologias de Impressão Digital, que permitem abranger novos mercados antes não 

atingidos por produtos impressos (DRUPA GLOBAL TRENDS, 2014). 

- Existem claros sinais de que as condições econômicas mundiais estão melhorando. 

Como consequência, a indústria gráfica está planejando voltar a investir nos próximos 

anos (DRUPA GLOBAL TRENDS, 2014). 

- A indústria gráfica passa de uma indústria focada em produtos para uma focada em 

serviços. A demanda por novas soluções e novos modelos de negócio que melhor 

atendam às necessidades do cliente é clara (DRUPA GLOBAL TRENDS, 2014). 

 

Conclusões da análise SWOT 

1) O mercado gráfico brasileiro está em transformação. Sofre ameaças tecnológicas 

e mercadológicas, mas tem oportunidades latentes como a incorporação de 

serviços como diferencial competitivo. Evidencia-se aqui que empresas que 

tiverem a capacidade de se renovar, poderão sair fortalecidas desse processo. 

Novas formas de gestão serão necessárias para essas empresas. 

2) A formação e o conhecimento dos trabalhadores e gestores é ponto fraco das 

empresas, o que indica que sistemas e tecnologias complexas não terão muita 

possibilidade de sucesso. Logo, o desenvolvimento de ferramentas simples pode 

ser fator crítico de sucesso para alavancar um projeto de mudança de gestão 

numa empresa gráfica 

 

- Releitura das Proposições sobre Motivação de Maslow 

A releitura foi feita pela elaboração de uma tabela em que, de um lado, 

constam 16 citações de Maslow constantes nas “proposições sobre motivação que 

devem ser incorporadas em qualquer teoria de motivação realista” e, do outro, o texto 

elaborado pelo autor, tendo como objeto não um ser humano, mas uma empresa; 

caracterizando as correlações apresentadas, conforme apresentado na Tabela 1. 
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Tabela 2: Similaridades entre a aplicação da Teoria de Maslow para seres humanos e para 

empresas 
Citações de Maslow Releitura com foco em Empresas 

“o indivíduo é um todo, integrado e organizado”... “isto 

significa que o inteiro indivíduo é motivado, ao invés de 

só uma parte dele”. 

(O INDIVÍDUO COMO UM TODO INTEGRADO) 

A empresa é um todo, integrada e 

organizada. Devemos analisar a motivação 

da empresa como um todo e não partes 

dela. 

ALTA SIMILARIDADE 

“Os desejos particulares que passam através da nossa 

consciência dezenas de vezes por dia não são em si 

mesmos tão importantes, mas sim o que eles indicam, 

onde conduzem e o que significam finalmente para uma 

mais profunda análise”...”Podemos então afirmar que 

uma teoria de motivação, que pretenda ser consistente, 

não pode se dar ao luxo de negligenciar a vida 

inconsciente”.  

(MEIOS E FINS) 

A análise das atividades da empresa deve 

sempre focar mais nos interesses 

envolvidos no ato do que o ato em si. 

Uma análise da motivação de uma empresa 

não será consistente se negligenciar a 

cultura das empresas. 

 

MÉDIA SIMILARIDADE 

“...os desejos primordiais e fundamentais de todos os 

seres humanos não diferem tanto quanto seus desejos 

conscientes do dia a dia”... “Os seres humanos são mais 

semelhantes do que pensávamos a princípio”. 

 

(DESEJO E CULTURA) 

As empresas são mais semelhantes do que 

parecem, se considerarmos as suas 

necessidades primordiais e fundamentais. 

 

ALTA SIMILARIDADE 

“Vamos enfatizar que é incomum, e não comum, que um 

ato ou desejo consciente tenha uma única motivação”. 

 

(MOTIVAÇÕES MÚLTIPLAS) 

As ações das empresas não ocorrem em 

função de interesses isolados, mas por um 

conjunto deles. 

 

MÉDIA SIMILARIDADE 

“Uma coerente teoria motivacional deveria assumir a 

postura de que a motivação é constante, sem fim, 

flutuante e complexa, e considerar que esta é quase uma 

característica universal de praticamente todos os estados 

organísmicos particulares”. 

 

(ESTADOS MOTIVADORES) 

Deve-se assumir que a necessidade de 

crescimento de uma empresa é constante, 

sem fim, flutuante e complexa, e deve-se 

considerar que esta é uma característica 

geral de praticamente todas as empresas. 

 

MÉDIA SIMILARIDADE 

“Dois fatos: (1) o ser humano nunca estará satisfeito, 

exceto em poucos momentos de sua jornada; e (2) os 

desejos parecem se organizar em uma hierarquia de 

prepotências”. 

 

(RELACIONAMENTOS DE MOTIVAÇÕES) 

Dois fatos: (1) a empresa nunca estará 

satisfeita, exceto em poucos momentos de 

sua história; e (2) a necessidade de 

crescimento parece se organizar em etapas. 

 

ALTA SIMILARIDADE 

“Devemos desistir de uma vez por todas da preocupação 

em produzir listas, no estilo atomista, das necessidades e 

dos motivadores”. 

(LISTA DE MOTIVADORES) 

Devemos desistir de uma vez por todas da 

preocupação em produzir receitas práticas 

de sucesso para as empresas. 

ALTA SIMILARIDADE 

“São apenas os alvos fundamentais que permanecem 

constantes, através de todo o fluxo que uma abordagem 

dinâmica exerce sobre a teorização psicológica”. 

 

(CLASSIFICAÇÃO DA VIDA MOTIVACIONAL) 

São apenas as grandes metas a serem 

vencidas para a obtenção do sucesso que 

permanecem constantes, havendo 

variações nas peculiaridades de cada 

empresa 

MÉDIA SIMILARIDADE 
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“O estudo da motivação não anula ou nega o estudo dos 

determinantes situacionais, mas suplementa-os. Ambos 

têm seus lugares em uma ampla estrutura”. 

 

(O MEIO AMBIENTE) 

O estudo geral das necessidades de 

crescimento das empresas não anula ou 

nega o estudo de situações específicas, 

mas suplementa-os. Ambos têm seus 

lugares em uma ampla estrutura. 

 

ALTA SIMILARIDADE 

“Qualquer teoria de motivação deve levar em conta não 

apenas o fato de que o organismo se comporta de forma 

ordinária, como um todo integrado, mas também deve 

considerar que algumas vezes isso não ocorre, 

particularmente em momentos difíceis”. 

 

(INTEGRAÇÃO) 

Qualquer análise de gestão em empresas 

deve levar em conta que ela geralmente se 

comporta como um todo integrado, mas 

também deve considerar que algumas 

vezes isso não ocorre, particularmente em 

momentos difíceis 

 

MÉDIA SIMILARIDADE 

“Nem todos os comportamentos ou reações são 

motivadas, pelo menos não no sentido ordinário da 

busca de satisfação de necessidades, isto é, buscar pelo 

que falta ou se necessita”. 

(COMPORTAMENTO DESMOTIVADO) 

Nem tudo o que a empresa faz e decide 

está totalmente coerente com a sua cultura 

e com o atendimento de suas necessidades. 

Existem ações isoladas. 

 

MÉDIA SIMILARIDADE 

“No todo, ansiamos conscientemente por aquilo que 

pode ser concebivelmente alcançado. Atenção a este 

fator de possibilidade de alcance é crucial para o 

entendimento das diferenças de motivações entre várias 

classes”.  

(A POSSIBILIDADE DE ALCANCE) 

No geral, as empresas buscam 

conscientemente por aquilo que pode ser 

concebivelmente alcançado. Atenção a 

este fator de possibilidade de alcance é 

crucial para o entendimento das diferenças 

entre os objetivos de diferentes tipos de 

empresas. 

 

ALTA SIMILARIDADE 

“Em benefício do id, o ego controla o caminho de acesso 

à mobilidade, mas ele interpola entre desejo e ação o 

fator procrastinador do pensamento, durante o qual ele 

faz uso dos resíduos da experiência acumulados na 

memória”. 

 (A INFLUÊNCIA DA REALIDADE) 

Os gestores das empresas tomam suas 

decisões levando em conta tanto a 

influência de fatores externos, como dos 

fatores culturais e motivacionais internos.  

 

MÉDIA SIMILARIDADE 

“Qualquer teoria de motivação digna de atenção deve ser 

capaz de lidar com as mais elevadas capacidades do 

homem forte e saudável, bem como as manobras 

defensivas por parte dos espíritos deficientes”. 

 

(CONHECIMENTO SOBRE A MOTIVAÇÃO 

SAUDÁVEL) 

Qualquer sistema de gestão digno de 

atenção deve ser viável para empresas 

organizadas e estruturadas, assim como 

para empresas desestruturadas e resistentes 

a mudanças 

 

ALTA SIMILARIDADE 

 

De todas as 16 proposições apresentadas por Maslow neste texto, apenas duas 

(ausentes na Tabela 2) não encontraram similaridade quando aplicadas em empresas: “A 

Fome como um Paradigma” e “Motivação e a Informação Animal”. 

Todas as outras 14 proposições tinham similaridade, sendo que sete delas 

apresentaram uma alta similaridade, o que significa que o conceito apresentado por 
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Maslow, ao ter como centro o ser humano e sua motivação, continua válido ao se pensar 

na empresa e seu sucesso como o novo foco central. 

Como conclusão tem-se que esta análise teórica não invalidou a hipótese de se 

adotar a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow como base para o 

desenvolvimento do modelo de gestão. O modelo desenvolvido, no entanto, precisará 

ser testado na prática para efetivamente ser validado como ferramenta de 

desenvolvimento gerencial. 

As próximas atividades do projeto são a elaboração do modelo e os testes de 

campo. 
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3 Desenvolvimento do modelo de gestão. 

 

A análise inicial indicou que existe uma carência de um modelo de gestão com 

foco nas micro e pequenas empresas, particularmente nas indústrias gráficas brasileiras, 

e que a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow pode ser uma base adequada 

para a elaboração deste modelo. 

É, portanto, objetivo desta nova etapa estruturar o modelo de gestão evolutiva 

baseada na Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, utilizando a mesma 

metodologia de releitura dos textos de Maslow, substituindo os componentes que se 

referem a seres humanos por termos similares aplicados a empresas. O modelo é 

detalhado a ponto de poder ser testado posteriormente para verificação de sua eficiência. 

O resultado desta etapa do projeto é o artigo “The Development of an 

Incrementally Evolving Management Model for Small Brazilian Printing Companies 

based on Maslow’s Theory of the Hierarchy of Needs”, publicado na Business and 

Management Review V 4 N7, Fevereiro 2015, ISSN 2047-0398, apresentado na íntegra 

no Anexo B, na página 69. 

 

3.1 Metodologia aplicada 

 

O trabalho é desenvolvido em dois momentos. Inicialmente, definem-se os 

estágios da gestão evolutiva e posteriormente desenvolvem-se medidores de 

desempenho, processos-chave, metas e ações para cada estágio previamente definido. 

- Definição dos estágios da gestão evolutiva 

O método adotado foi uma análise teórica através de uma releitura do capítulo 

“Uma Teoria de Motivação Humana” apresentado por Maslow em sua obra “Motivation 

and Personality”, de 1954, onde são apresentadas e detalhadas as características de cada 

um dos cinco estágios na hierarquia das necessidades humanas. Essa releitura é feita 

substituindo-se os termos e condições aplicados aos seres humanos por outros referentes 

às empresas, procurando manter a ideia central apresentada pelo autor em sua obra. 

Essa releitura é apresentada na forma de uma tabela em que aparecem trechos 

do texto de Maslow e um texto elaborado pelo pesquisador, que procura refletir o 

mesmo conceito aplicado às empresas. 
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Dessa forma, chega-se por similaridade a cinco estágios para o 

desenvolvimento da gestão das pequenas empresas, que seguem uma hierarquia e que 

podem ser apresentados também na forma de uma pirâmide, assim como é usualmente 

apresentada a Teoria de Maslow. 

 

- Desenvolvimento de Medidores de Desempenho, Processos-Chave, Metas e 

Ações para cada estágio da gestão evolutiva. 

 

Definidos os estágios da gestão evolutiva, cada um deles será tratado como um 

processo, que pode ser definido como um conjunto estruturado de atividades 

sequenciais que apresentam lógica entre si, com a finalidade de atender ou suplantar as 

necessidades e expectativas dos clientes externos e internos (De OLIVEIRA, 2009). 

Tratando-se os estágios como processo, pode-se utilizar a ferramenta SIPOC 

(Supplier – Input – Process – Output – Customer) para estruturar cada um dos estágios 

do modelo de gestão. Rasmusson (2006) explica os cinco parâmetros do SIPOC como 

sendo: 

- Fornecedor (Supplier): o responsável por providenciar as entradas do processo; 

- Entrada (Input): os recursos necessários para o processo ser realizado; 

- Processo (Process): referente a interações entre sistemas, processos e ou métodos que 

convertem as entradas em saídas. 

- Saídas (Output): os resultados oriundos do processo; 

- Clientes (Customer): os que se beneficiam das saídas dos processos 

Sendo assim, define-se para cada um dos estágios os inputs, que são os outputs 

do estágio anterior, os seus processos-chave, os medidores de desempenho e suas metas, 

assim como as ações a serem desenvolvidas, que são os fatores críticos de sucesso do 

processo e os outputs que permitem o avanço para o estágio seguinte da gestão 

evolutiva. 

 

3.2 Resultados Obtidos 

 

- Definição dos Estágios do Modelo de Gestão 

 

O resultado da releitura com foco em Empresas do capítulo “Uma Teoria de 

Motivação Humana” de Maslow é apresentado na Tabela 3. 
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Tabela 3: Similaridade das citações de Maslow tendo como objeto uma empresa: 

 

Citação de Maslow 

 

Releitura com foco em Empresas 

AS NECESSIDADES FISIOLÓGICAS  

 

“... o ser humano que parece estar em falta de tudo 

na vida de uma maneira extrema tem bem mais 

provavelmente como seu principal motivador, as 

necessidades fisiológicas mais do que quaisquer 

outras”. 

 

“A pessoa que está em falta de comida, segurança, 

amor e auto estima irá, mais provavelmente, 

almejar por comida”. 

 

 

“Uma outra característica peculiar do organismo 

humano quando encontra-se dominado por uma 

necessidade é que a inteira filosofia quanto ao 

futuro tende a mudar...Liberdade, amor, 

sentimento de comunidade, respeito, filosofia, 

podem ser dispensados como brinquedos inúteis, 

visto que não enchem o estômago. Tal homem, é 

justo dizer, vive apenas pelo pão”. 

 

“Mas o que acontece com os desejos do homem 

quando existe suficiência de pão e quando seu 

estômago está cronicamente cheio?” 

“...a satisfação se torna tão importante como um 

conceito, quanto a privação na teoria da 

motivação, pois libera o organismo da dominação 

de uma necessidade relativamente mais fisiológica, 

permitindo, portanto, a emergência de outros alvos 

mais sociais”. 

 

 

 

Necessidades Fisiológicas – sem elas o indivíduo 

morre. 

O “pão” do ser humano é o “dinheiro” de uma 

empresa, que é expresso pelo Caixa. 

 

 

Quando a empresa tem problemas de tecnologia, 

produtividade, atendimento e de caixa, ela 

provavelmente vai se preocupar mais com o 

FLUXO DE CAIXA. 

 

Em momentos de crise no Caixa, questões 

comerciais e industriais tendem a ser tratadas de 

modo secundário se afetarem negativamente a 

geração de caixa da empresa. 

Tal empresa, é justo dizer, vive apenas pelo “pão” 

(caixa) 

 

 

 

Com o caixa equilibrado (ou equacionado), 

reascendem os outros problemas da empresa 

(industriais e comerciais). 

A empresa sai de sua situação de sobrevivência 

para buscar um melhor nível de organização para 

ter melhores resultados. 

AS NECESSIDADES DE SEGURANÇA  

 

- Segurança 

- Estabilidade 

- Dependência 

- Proteção 

- Liberdade do Medo, da Ansiedade e do Caos 

- Necessidade de Estrutura 

- Ordem 

- Lei 

- Limites 

 

“Vencidas as necessidades fisiológicas, o 

organismo pode ser igual e inteiramente dominado 

por estas novas necessidades. Elas podem até 

mesmo servirem como organizadores quase 

exclusivas do comportamento, recrutando todas as 

capacidades do organismo aos seus serviços, e, por 

isso, podemos descrever o organismo como um 

mecanismo em busca por segurança” 

 

 

 

 

Segurança, Estabilidade e Proteção -> LUCRO 

(Resultado Operacional) 

 

Liberdade do Medo, do Caos, Estrutura, Ordem, 

Lei, Limites -> Produtividade e Controle de 

Custos. 

 

 

 

 

A empresa precisa assegurar-se de ter uma 

operação lucrativa, que se manifesta através de 

uma fábrica produtiva e uma administração 

controlada. 

- Custos Fixos sob controle 

- Produtividade adequada 

- Qualidade garantida. 

São todos aspectos internos, portanto sob controle 

(seguros). 
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“Podemos generalizar e dizer que a típica criança, 

e menos obviamente, o típico adulto na nossa 

sociedade geralmente prefere um mundo seguro, 

ordeiro, previsível, regido por lei e organizado, 

com o qual ele possa contar, e no qual as coisas 

inesperadas, caóticas e outras coisas perigosas não 

ocorram, e que afinal ele tenha pais poderosos para 

protegê-los do mal como um escudo”. 

 

“Assim como um homem saciado não sente a 

fome, assim também um homem seguro não se 

sente ameaçado”. 

 

“Os aspectos mais amplos da tentativa de buscar 

segurança e estabilidade no mundo são vistos na 

própria preferência comum por coisas familiares 

do que por coisas com as quais não tenhamos 

nenhuma familiaridade”. 

 

“De outra forma a necessidade de segurança é 

vista como um mobilizador ativo e dominante dos 

únicos recursos do organismo em casos de reais 

emergências”. 

 

A gestão é controlada e lucrativa. 

As lideranças são confiáveis. 

A fábrica está “na mão”. Controle da cadeia 

produtiva. 

 

 

 

 

 

Uma empresa lucrativa dá a sustentação necessária 

para a prosperidade da empresa. 

 

 

A gestão lucrativa e controlada dá previsibilidade 

para a empresa. Teremos a tendência a ter todo o 

processo sob nosso controle. 

 

 

 

Em épocas ruins você tem o patrimônio instalado e 

uma operação pronta para retomar o mais rápido 

possível. 

A NECESSIDADE DE PERTENCER E DE 

AMOR (SOCIABILIDADE) 

 

 

“Se tanto as necessidades fisiológicas e de 

segurança são relativamente satisfeitas, emergirão 

as do amor, afeição, e a necessidade de pertencer, 

e então todo o ciclo se repete”. 

 

“Neste ponto a pessoa sentirá tão forte como nunca 

antes a ausência de amigos, de um romance, de 

uma esposa, ou de filhos. Ele estará faminto por 

relações de afeto para com outras pessoas em 

geral, por um lugar em seu grupo ou família, e ele 

lutará intensamente por obtê-los”. 

 

“... a profunda importância da vizinhança, do 

território próprio, do nosso clã, da nossa “espécie”, 

nossa classe, nossa tribo, nossa segunda família 

que são nossos colegas de trabalho”. 

 

 

Vencidas as etapas do caixa e do lucro, é hora de 

cuidar dos relacionamentos que permitirão que 

essas variáveis permaneçam sólidas por muito 

tempo. 

 

É o momento onde a Área Comercial da empresa 

irá buscar ser mais seletiva, fortalecendo os laços 

com os clientes que permitem relações de ganho 

mútuo e segregando os que não o fazem, montando 

uma sólida BASE DE CLIENTES. 

 

 

O grande objetivo nesse momento é a fidelização, 

onde a parceria ultrapassa os simples limites 

comerciais. 

A NECESSIDADE DE ESTIMA  

 

“Todas as pessoas em nossa sociedade partilham 

de uma necessidade, ou desejo à estabilidade, a 

terem em geral, uma elevada avaliação de si 

mesmos, especialmente no que tange à autoestima, 

respeito próprio, bem como estima pelos outros”. 

Dois grupos: 

1)  

- Desejo pela força 

- pelo sucesso 

- pela adequação 

- pela competência 

- por dominar bem as coisas 

- por ter confiança no mundo 

- por independência 

 

A empresa, nesse estágio, quer um determinado 

grau de destaque no meio onde atua. 

Quer se sentir e quer ser vista como uma empresa 

“top”, onde a TECNOLOGIA passa a ter papel 

preponderante nas decisões da Empresa. 

Duas visões 

1) 

- Autossuficiência 

- Competência reconhecida 

- Domínio da Tecnologia 
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- por liberdade 

2) 

- Desejo por reputação 

- por prestígio 

- por status 

- por fama e glória 

- por domínio 

- por reconhecimento 

- por atenção 

- por importância 

- por dignidade 

- por apreciação 

 

“A satisfação da necessidade de auto estima 

conduz ao sentimento de autoconfiança, 

valorização, força, capacidade e adequação, e 

também ao sentir-se útil e necessário ao mundo em 

que se vive”. 

 

“Mas, a frustração dessas necessidades produz 

sentimentos de inferioridade, de fraqueza, e de 

consequente inutilidade”. 

 

“A auto estima que se pode julgar mais estável, e 

portanto, mais saudável, é aquela que vem do 

respeito granjeado de outros, antes do que da mera  

fama ou celebridade, e adulação indesejada”. 

 

 

2) 

- Destaque no meio empresarial 

- Premiada 

- Referência de Mercado 

 

 

 

 

 

 

 

 

No mundo empresarial, particularmente no mundo 

industrial, a capacidade instalada moderna é 

elemento preponderante na questão da auto estima, 

associado ao “sentir-se útil e necessário”. 

 

 

Da mesma forma, não estar “up to date” pode 

significar a “inferioridade e inutilidade”. 

 

 

No mundo empresarial, nem sempre a auto estima 

mais estável é a mais visível. 

A NECESSIDADE DE AUTORREALIZAÇÃO  

 

“O que um homem é capaz de ser ele deve sê-lo”. 

 

 

 

“A autorrealização se refere à tendência presente 

no indivíduo de realizar-se naquilo para o que se 

propôs, e que está potencializado”. 

 

“Neste ponto, as diferenças individuais podem 

alcançar os seus maiores níveis”. 

 

Uma empresa deve definir claramente a sua 

missão, e trabalhar estrategicamente no sentido de 

cumpri-la. 

 

A autorrealização é a empresa cumprindo a sua 

vocação de forma economicamente sustentável. 

 

 

Nesse aspecto as empresas podem ter objetivos 

completamente diferentes. 

A INOVAÇÃO estratégica, seja ela tecnológica, 

comercial ou de processos, passa a ocupar um 

local de destaque na visão do empresário. 

 

 

A “Pirâmide de Maslow”, reconhecida representação gráfica da Teoria da 

Hierarquia das Necessidades de Maslow, também pode ser adaptada para este modelo, 

gerando uma “Pirâmide da Gestão Evolutiva” apresentada na Figura 4. 
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Figura 4: Pirâmide da Gestão Evolutiva. 

 

 

 

Fonte: Elaborada com base na teoria de Maslow 

 

- Desenvolvimento de Medidores de Desempenho, Processos-Chave, Metas e 

Ações para cada estágio da gestão evolutiva. 

 

Usando a abordagem de mapeamento de processos, definem-se, para cada um 

dos estágios, os inputs, que são os outputs do estágio anterior, os seus processos-chave, 

os medidores de desempenho e suas metas, assim como as ações a serem desenvolvidas, 

que são os fatores críticos de sucesso do processo e os outputs que permitem o avanço 

para o estágio seguinte da gestão evolutiva. Estes itens são apresentados para cada 

estágio, nas Tabelas 4 a 8. 
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Tabela 4: Resumo Estágio1 

Estágio 1: Fluxo de Caixa / Sobrevivência 

Medidor de Desempenho: Fluxo de Caixa 

Processo-chave: Financeiro 

Conceito: Austeridade 

Metas: 

1) Fluxo de Caixa Positivo 

 1 a) Sem captação de Bancos para Capital de Giro; 

 1 b) Sem limite de especial; 

 1 c) Sem desconto de duplicatas; 

 1 d) Equilíbrio; 

 1 e) Tendência Positiva. 

Ações: 

- Controle de Gastos; 

- Suspensão de Investimentos (salvo questões “evidentes”); 

- Aumento de Vendas; 

- Equilíbrio do Prazo Médio de Pagamentos e Recebimentos; 

- Renegociações. 

 

Tabela 5: Resumo Estágio 2 

Estágio 2: Lucro / Segurança  

Medidor de Desempenho: Lucro 

Processo-chave: Produção 

Conceito: Produtividade 

Metas: 

1) Aumentar o Lucro 

 1 a) Aumento da Margem de Contribuição por Hora de Gargalo; 

 1 b) Redução na Quantidade de Horas Paradas (Improdutivas); 

 1 c) Diminuição no Tempo de Acerto (Setup); 

 1 d) Redução dos Desperdícios; 

 1 e) Aumento da Velocidade de Produção. 

Ações: 

- Elaboração / Revisão do Sistema de Custeio e Orçamentação; 

- Elaboração de um bom Controle de Produção; 

- Setup Externo; 

- Avaliação dos Boletins; 

- Análise dos Erros / Relatórios de Não Conformidades; 

- Liderança na Produção. 
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Tabela 6: Resumo Estágio 3 

Estágio 3: Base de Clientes /Sociabilidade 

Medidor de Desempenho: Vendas 

Processo-chave: Comercial (Vendas) 

Conceito: Market Share / Pocket Share 

Metas: 

1) Base de Clientes Estabelecida 

 1 a) 60% de Clientes A (Boa Margem, Bons Pagadores, Fiéis); 

 1 b) 35% de Clientes B (Margem Positiva, Bons Pagadores); 

 1 c) 5% de Clientes C (Eventuais); 

 1 d) Carteira; 

 1 e) Contratos. 

Ações: 

- Analisar Equipe de Vendas; 

- Política Comercial; 

- Avaliação Sistema de Orçamentos e Pós Vendas. 

 

Tabela 7: Resumo Estágio 4 

Estágio 4: Autoestima / Tecnologia 

Medidor de Desempenho: Eficiência Operacional 

Processo-chave: Engenharia  

Conceito: Tecnologia / Diferencial Competitivo 

Metas: 

1) Eficiência Operacional 

 1 a) Redução do custo por peça produzida; 

 1 b) Redução da área necessária para a operação; 

 1 c) Redução do custo de pessoal; 

 1 d) Aumento da margem. 

Ações: 

- Análise do Parque Industrial; 

- Avaliação de Investimentos; 

- Avaliação de Tendências; 

- Novas Tecnologias. 

 

Tabela 8: Resumo Estágio 5 

Estágio 5: Inovação / Autorrealização  

Medidor de Desempenho: Todos 

Processo-chave: Todos 

Conceito: Inovação 

Metas: 

1) Inovar com Resultado 

 1 a) Manter os indicadores positivos; 

 1 b) Criar novos diferenciais competitivos; 

 1 c) Participar dos projetos dos clientes. 

Ações: 

- Desenvolvimento de Projetos 
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3.3 Conclusões 

 

A aplicação da similaridade com a Teoria da Hierarquia das Necessidades de 

Maslow levou à construção de um modelo evolutivo de gestão com o objetivo de 

permitir às pequenas empresas focar sua estratégia em pontos específicos, que depois de 

renderem resultados convincentes, abrem o caminho para novos objetivos, buscando 

com que a empresa cresça de forma saudável e consistente. 

A implementação desse modelo em Micro e Pequenas Empresas, que têm, em 

sua maioria, um perfil de empresa familiar e atuação local, pode ser feita dentro do 

conceito do ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), em que a conclusão de cada estágio do 

processo evolutivo de gestão corresponde ao giro de um ciclo do PDCA. 

Existem também algumas considerações sobre o processo de implementação 

do modelo, que devem ser levadas em conta para garantir a efetividade de seus 

resultados:  

a) Sobreposição de estágios 

Em uma aplicação prática, os estágios não devem ser considerados como 

elementos isolados e separados. O estágio seguinte não começa necessariamente quando 

o anterior se encerra, e nem é muito claro esse ponto de passagem, havendo um período 

de coexistência das etapas. Tudo deve ser considerado como um grande processo e é 

assim que ele tem que ser analisado. O fundamental é que o foco e as prioridades 

estejam nas questões que envolvem diretamente as variáveis relevantes da etapa atual. 

Uma representação mais próxima da realidade da pirâmide de gestão evolutiva 

teria uma configuração mais irregular das etapas, conforme mostrado na figura 5. 

 

Figura 5 - Representação do modelo 

de gestão com sobreposição de 

estágios. 

 
Fonte: Elaborada de acordo com a teoria de Maslow 



43 

 

b) Avanços e Retrocessos 

O caráter evolutivo do modelo assume como pressuposto que as empresas têm 

como objetivo a melhoria dos resultados e tomam ações nesse sentido. Porém, na 

prática, o processo pode ter avanços e retrocessos, que serão função da qualidade do 

planejamento e da execução das ações.  

Ações mal planejadas ou mal executadas podem afetar negativamente os 

estágios anteriores, fazendo com que a empresa tenha que dar alguns passos para trás 

para retomar o processo evolutivo. 

 

c) O papel da liderança 

O líder é um formador de opinião e nesse processo sua atuação é fator crítico 

de sucesso.  O líder precisa estar consciente da etapa em que a empresa se encontra e do 

que precisa ser feito para melhorar. As suas atitudes e suas mensagens para a equipe 

serão os impulsionadores das mudanças. 

Edgard Schein diz que uma das formas mais evidentes de se verificar a cultura 

de uma empresa é “o que o líder cobra” (SCHEIN, 2009). Os colaboradores reagem 

positivamente a essa cobrança, pois o normal é que as pessoas queiram estar em posição 

de destaque frente as suas lideranças no trabalho. E, portanto, se o líder explica, ensina e 

cobra sobre os itens do modelo, aumenta a probabilidade que os resultados sejam 

alcançados. 

O grande papel do líder é ser educador e, dentro de um processo de melhoria na 

empresa, essa função é crítica. 

 

d)  O estágio final quem determina é a empresa 

O processo de evolução da gestão, quando aplicado na prática, assume as 

feições da empresa. E existem diversas empresas que podem não ter a intenção de 

crescer a ponto de se tornarem empresas totalmente inovadoras ou mesmo empresas 

com alta tecnologia. Essa é uma escolha da empresa. Faz parte de sua estratégia. 

Portanto, o final do processo quem vai determinar é a empresa. No momento 

em que ela se sentir confortável na posição estratégica que ocupa, pode decidir em não 

querer avançar mais. Pode querer simplesmente manter a posição alcançada, 

eventualmente até para não correr riscos.  

Se for assim, a única preocupação que deve existir é a de se ter uma estratégia 

de manutenção da posição alcançada para evitar retrocessos. 



44 

 

A próxima etapa é a aplicação prática do modelo de gestão em micro e 

pequenas empresas gráficas brasileiras para a verificação de sua efetividade como 

método para melhorar os resultados das empresas. 
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4 Aplicação prática do modelo de gestão.  

 

Após o desenvolvimento do modelo de gestão evolutiva baseado na Teoria da 

Hierarquia das Necessidades de Maslow, a etapa seguinte é a verificação da aplicação 

dos seus conceitos nos resultados de micro e pequenas empresas gráficas. 

É, portanto, objetivo desta nova etapa acompanhar, através de estudo de casos 

múltiplos, a evolução de empresas que buscavam a melhoria de seus resultados 

financeiros e que tiveram contato com o modelo, tendo, no entanto, a liberdade de 

definir as suas estratégias de gestão de acordo com a visão de seus diretores. 

O resultado desta nova etapa é o artigo “Aplicação do modelo de Gestão 

Evolutiva para Micro e Pequenas Empresas Gráficas Brasileiras apoiado na Teoria da 

Hierarquia das Necessidades de Maslow: um Estudo de Caso Múltiplo” aprovado para 

apresentação no ENEGEP 2015 – Encontro Nacional de Engenharia de Produção em 

Outubro de 2015. O artigo é apresentado na íntegra no Anexo C, na página 90. 

 

4.1 Metodologia aplicada 

 

A metodologia aplicada é o estudo de casos múltiplos aplicado a empresas 

gráficas brasileiras enquadradas na categoria de micro ou pequenas empresas. As 

análises foram feitas através da observação direta do pesquisador em visitas semanais 

ou mensais às empresas, acompanhando-se a avaliação dos resultados econômicos e 

financeiros e as ações corretivas adotadas para melhorar estes resultados. O estudo foi 

desenvolvido nas seguintes etapas: 

 

Etapa 1: Definição das Empresas 

O estudo foi feito em micro ou pequenas empresas, dentro do critério 

estabelecido pelo Sebrae (SEBRE; DIEESE, 2011), particularmente no segmento 

gráfico, com algumas particularidades em aspectos de gestão: 

- Empresas que, no entender de seus diretores, estavam com problemas de gestão que 

geravam resultados financeiros abaixo do esperado por eles. 

- Empresas que aceitaram, através de seus diretores, conhecer o modelo de gestão 

apoiado na Teoria de Maslow. Isso foi obtido a partir de um treinamento inicial com os 
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gestores das empresas, nas quais foi apresentado o modelo de gestão como uma opção 

para a melhoria dos resultados econômicos e financeiros das empresas. 

 

Etapa 2: Estabelecimento de medidores de caixa e de lucratividade 

A base para a avaliação da gestão da empresa é a melhoria do fluxo de caixa e 

o aumento da lucratividade da empresa ao longo do tempo. 

Para isso, implantaram-se relatórios de medição desses resultados nas empresas 

que não os acompanhavam, e aferiu-se a correção dos dados nas empresas que já tinham 

esses relatórios, com o objetivo de se ter uma base uniforme de avaliação do sucesso das 

empresas que fazem parte do estudo 

 

Etapa 3: Acompanhamento dos resultados 

Estabeleceu-se que mensalmente cada empresa elaboraria o relatório de caixa e 

lucratividade para que a diretoria da empresa, junto com os pesquisadores, avaliasse a 

evolução dos números e a relação destes resultados com medidas de gestão adotadas. 

Ao final de cada reunião estabeleciam-se novos planos de ação que seriam 

avaliados nas reuniões seguintes. 

 

Etapa 4: Análise dos dados 

Durante as reuniões de avaliação de resultados, verificava-se se ações 

específicas ou peculiaridades culturais geraram efeito positivo ou negativo nos 

resultados. Quando isso acontecia em uma empresa, os pesquisadores verificavam se 

condições semelhantes se aplicavam nas outras empresas pesquisadas e se também 

resultados semelhantes haviam sido obtidos. 

Em empresas onde não havia sido tomada ação semelhante, o pesquisador 

ilustrava o ocorrido nas outras empresas, como exemplo, deixando a critério da diretoria 

da empresa a adoção de medida semelhante. Quando havia a concordância da empresa, 

os resultados obtidos eram checados e comparados aos das outras empresas, com o 

intuito de se encontrar “padrões” de ações de gestão que afetariam positiva ou 

negativamente os resultados financeiros da empresa. 
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Etapa 5: Análise de Consistência 

O pesquisador analisou o progresso das ações tomadas e os resultados positivos 

ou negativos dessas ações, com o intuito de se encontrar “padrões” de ações de gestão 

que afetavam os resultados das empresas. 

Foram considerados padrões na avaliação do pesquisador, ações que tiveram 

resultados com tendências semelhantes em pelo menos dois terços das empresas 

participantes do estudo.  

 

 

4.2 Resultados Obtidos 

 

4.2.1 Empresas participantes do estudo 

 

A Tabela 9 apresenta as empresas que participaram do Estudo de Caso 

Múltiplo, onde constam o ramo de atuação dentro do setor gráfico, a localização da 

empresa, o número de funcionários e o período no qual a empresa foi observada. 
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Tabela 9: Empresas participantes do Estudo de Caso Múltiplo 

 

Empresa Ramo de Atuação Localização No. 

Funcionários 

Tempo de 

Acompanhamento 

Empresa A Empresa Gráfica 

familiar – Ramo 

Promocional 

São Paulo – 

SP 

40 

funcionários 

3 anos 

Empresa B Empresa Gráfica 

familiar – Ramo 

Promocional 

São Paulo – 

SP 

60 

funcionários 

1,5 ano 

Empresa C Empresa Gráfica 

Familiar – Ramo 

Editorial 

São Paulo – 

SP 

95 

funcionários 

2 anos 

Empresa D Empresa Gráfica 

familiar – Ramo 

Promocional e 

Comercial 

São Paulo – 

SP 

20 

funcionários 

2 anos 

Empresa E Empresa Gráfica 

familiar – Ramo 

Impressão Digital 

São Paulo – 

SP 

12 

funcionários 

1,5 ano 

Empresa F Empresa Gráfica 

familiar – Ramo 

Editorial Livros 

Guarulhos – 

SP 

90 

funcionários 

9 meses 

Empresa G Empresa Gráfica 

familiar – Ramo 

Promocional 

Cajamar – 

SP 

15 

funcionários 

1 ano 

Empresa H Empresa Gráfica não 

familiar – Ramo 

Impressão Digital 

São Paulo – 

SP 

5 

funcionários 

1 ano 

Empresa I Empresa Gráfica 

familiar – Ramo 

Promocional 

São Paulo – 

SP 

20 

funcionários 

6 meses 

 

4.2.2 Tópicos que foram utilizados como “padrões” de ações de gestão que 

afetaram os resultados das empresas 

 

Em função das observações apresentadas e discutidas nas reuniões de avaliação 

de resultados das empresas estudadas, os seguintes tópicos foram considerados 

relevantes e que deveriam ser analisados em todas as empresas. 

 

- Estágio inicial das empresas: indica qual era a situação financeira e de gestão no 

momento do início da observação; 
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- Capacidade que a empresa teve de entender e aceitar o seu estágio inicial: indica o 

quanto os gestores entenderam a situação da empresa no momento inicial e se 

motivaram a desenvolver um novo trabalho; 

- Capacidade que a empresa teve de posicionar o seu foco de ação no estágio inicial: 

indica o quanto a empresa teve a capacidade de transformar a motivação do item 

anterior em ações gerenciais; 

- Estratégia de Negócios x Cultura Familiar: indica o quanto a cultura familiar 

contribuiu ou atrapalhou na implementação das mudanças na gestão;  

- Atuação das Lideranças: indica o quanto a atuação das lideranças influenciou no 

processo de mudança das empresas; 

- Como as empresas lidaram com a sobreposição de estágios: indica o quanto as 

empresas souberam administrar a empresa com o foco mais definido num estágio do 

modelo; 

- Posicionamento do empresário em relação ao processo: indica o quanto os empresários 

assumiram o papel de líder no processo de mudança; 

- Como as empresas lidaram com os avanços e retrocessos do processo: indica o quanto 

a empresa se adaptou às variações inerentes a aplicação do processo; 

- Grau de sucesso da aplicabilidade da metodologia: indica o grau de sucesso já obtido 

pelas empresas pela aplicação da metodologia. 

 

 

4.2.3 Apresentação dos Resultados das Empresas 

 

A terceira etapa do estudo é a efetiva apresentação dos resultados obtidos em 

cada empresa, que é a base para as conclusões do estudo, que são apresentadas nas 

Tabelas 10 a 12, desdobradas em três partes para efeito de apresentação. 
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Tabela 10: Apresentação dos Resultados – 1ª. Parte 
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Tabela 11: Apresentação dos Resultados – 2ª. Parte 
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Tabela 12: Apresentação dos Resultados – 3ª. Parte 
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A implementação do modelo nas diversas empresas está em variados estágios e 

os resultados obtidos também variam de empresa para empresa. No entanto, algumas 

conclusões já podem ser tiradas pelas experiências efetuadas. 

 

- A quase totalidade das empresas analisadas são familiares. As empresas que 

conseguem diferenciar as questões familiares das questões profissionais têm resultados 

muito melhores do que as demais. 

- O papel das lideranças é fundamental para o sucesso do modelo. Os líderes da alta e 

média gerência são formadores de opinião e definem o grau de aceitação e de disciplina 

na implementação das ações propostas pelo modelo de gestão. As empresas com 

melhores resultados trabalharam fortemente os seus líderes, através de conscientização e 

treinamento e substituíram os líderes que se mostraram resistentes ao processo. 

- As empresas com melhores resultados souberam lidar bem com a sobreposição de 

etapas e com os avanços e retrocessos do processo. Foram flexíveis no 

acompanhamento do processo, porém sem perder o foco na etapa principal na qual a 

empresa está inserida.  

- Um outro aspecto relevante é a participação dos herdeiros no processo de 

implementação do modelo. Nas empresas em que a integração entre as gerações é 

satisfatória, os resultados são melhores, pois os herdeiros atuam como verdadeiros 

treinadores dos patriarcas. 

Diante dos resultados apresentados, conclui-se que o modelo de gestão 

estudado tem sua aplicação viável. Para seu aprimoramento, considera-se ainda que 

certas condições estruturais, que envolvem principalmente as lideranças, sejam 

otimizadas. 
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5 Apuração de Resultados e Tomada de Decisão em Micro e 

Pequenas Empresas 

 

O parâmetro que define o sucesso da aplicação do modelo nas empresas é a 

evolução do resultado financeiro alcançado por elas. 

A proposta deste capítulo é mostrar que um planejamento de negócio adequado 

e uma boa apuração de resultados financeiros pode criar uma base que permita ao micro 

e pequeno empresário se enquadrar melhor a um padrão de excelência em gestão, 

aumentando a probabilidade de sucesso em seu empreendimento, visto que as micro e 

pequenas empresas no Brasil são geridas de forma limitada pela fraca formação técnica 

e gerencial de seus líderes, o que implica em decisões apoiadas em parâmetros não 

técnicos e uma gestão consolidada sobre modelos mentais muito mais pessoais que 

empresariais. 

Este capítulo resultou no artigo “Apuração de Resultados e Tomada de Decisão 

em Micro e Pequenas Empresas” publicado na Revista Espacios (Caracas) Volume 36, 

Série 2, Pagina Inicial 7, ISSN 0798-1015, apresentado na íntegra no Anexo D, na 

página 103. 

Este é um estudo de natureza teórica, baseado em pesquisa bibliográfica e 

organizado em três etapas. Inicialmente, analisa-se o processo formal de apuração de 

resultados contábeis, considerando as limitações de recursos das MPE’s. Na segunda 

etapa analisa-se o processo de tomada de decisão nas MPE´s. Procura-se identificar 

quais são os aspectos mais relevantes no processo e sob que bases técnicas e de gestão 

estas decisões são tomadas. Na terceira etapa, com base nas duas análises apresentadas, 

é estruturada uma tabela que relaciona a medição dos resultados econômicos de uma 

MPE com as possíveis decisões que podem ser tomadas com base nesses medidores e os 

possíveis vieses de comportamento empresarial que podem levar a empresa a tomar 

decisões equivocadas, conforme apresentado na Tabela 13: 
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Tabela 13- Relação entre a Apuração de Resultados e a Tomada de Decisão na MPE 

Item Conceito 
Decisões relativas ao 

tema 

Decisões motivadas por 

vieses de comportamento 

(+) Receitas Brutas   

- Aumento do 

faturamento é solução de 

todos os problemas 

(-) Despesas de Vendas    

(=) Vendas Líquidas 

Mede a eficiência da 

operação comercial da 

empresa 

- Política Comercial 

- Preços 

- Marketing 

- Redução de Preços gera 

automaticamente 

aumento nas Vendas 

(-) Custos dos produtos 

ou serviços vendidos 
   

(=) Lucro Bruto ou 

Margem de 

Contribuição 

Mede a eficiência da 

operação na execução 

dos produtos e serviços 

- Revisão do custo das 

Matérias Primas 

- Produzir ou 

Terceirizar 

- Produtividade da 

Operação 

Boa Margem de 

Contribuição garante 

uma empresa saudável 

(-) Despesas Gerais, 

Administrativas e outras 

despesas operacionais 

   

(=) Resultado 

Operacional 

Inclui a medida da 

eficiência da estrutura 

de suporte da operação 

- Revisão da estrutura 

de staff 

- Lideranças e Gestão 

Resultado Operacional 

bom mostra que a 

empresa deve se 

preocupar apenas com as 

finanças 

(-) Despesas / Receitas 

Financeiras 
   

(=) Resultado antes dos 

tributos sobre o lucro 

Inclui a eficiência na 

utilização dos recursos 

financeiros internos e 

externos 

-Decisões sobre 

capital de giro 

- Empréstimos 

- Investimentos 

 

(-) Despesas com tributos 

sobre o lucro 
   

(=) Resultado Líquido 

da Operação 
Eficiência do Negócio 

- Continuidade da 

Operação 

Análises de curto prazo 

são suficientes 

 

A principal contribuição desta pesquisa está relacionada à necessidade de que 

as MPE, mesmo levando em conta a sua estrutura organizacional simplificada, não 

podem deixar de executar as tarefas de planejamento estratégico de negócios e apuração 

e controle de resultados financeiros, sob o risco de tomarem decisões estratégicas 

apoiadas em vieses comportamentais, que no caso das MPE podem ter consequências 

graves devido à natural limitação de recursos deste tipo de empresa. 

A elaboração das atividades de planejamento e apuração de resultados não 

implica necessariamente em controles sofisticados e excessivamente burocráticos. 

Podem ser feitas simplificações no processo de avaliação de resultados que facilitem a 

sua execução sem sacrificar a análise dos resultados e a consequente tomada de decisões 

estratégicas pelos gestores. 
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Conclui-se que o conhecimento do problema, a adoção de ações corretivas e 

preventivas, juntamente com a qualificação de seus gestores/colaboradores podem ser 

um diferencial competitivo para a organização, com poucas medidas e tornando-a mais 

competitiva. 
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6 Considerações Finais 

 

Este trabalho teve como objetivo a elaboração, validação e utilização de um 

modelo de gestão aplicável a micro e pequenas empresas baseado na Teoria da 

Hierarquia das Necessidades de Maslow. 

Acredita-se que os objetivos da presente pesquisa foram plenamente 

alcançados. De fato, obteve-se sucesso na elaboração do modelo de gestão dirigido a 

micro e pequenas empresas, que toma por base a Teoria da Hierarquia de Necessidades 

de Maslow, e o modelo foi aplicável no segmento industrial gráfico, verificado através 

de um estudo de casos múltiplos, em que relacionou-se as decisões tomadas levando em 

conta a aplicação do modelo com os resultados obtidos. 

Algumas das conclusões apresentadas nos artigos que compõem a presente 

dissertação merecem ser reforçadas nestas considerações finais: 

- As micro e pequenas empresas no Brasil têm carências de gestão provocadas pela sua 

própria estrutura e pela qualificação de seus gestores, o que mostra uma lacuna que 

pode ser preenchida por um modelo de gestão que seja simples e prático o suficiente 

para uma boa compreensão por parte dos gestores, e que traga resultados sustentáveis 

para estas empresas. 

- A aplicação do método da similaridade mostrou uma alta conexão entre os conceitos 

da Teoria da Hierarquia de Maslow ao se utilizar como objeto central uma empresa ao 

invés de um ser humano. Portanto, a utilização dos conceitos dessa teoria, na forma de 

um modelo de gestão, mostra ser adequada para pequenas empresas, pois esses 

conceitos são de fácil compreensão, têm alta aplicabilidade prática e podem ser 

implementados em etapas. Particularmente na indústria gráfica, que tem uma 

necessidade estratégica de mudanças, o desenvolvimento de tal ferramenta pode ser de 

utilidade marcante e com aplicação imediata. 

- O modelo evolutivo de gestão, desenvolvido através da similaridade com a Teoria de 

Maslow permite às pequenas empresas focar sua estratégia em pontos específicos, que, 

depois de renderem resultados convincentes, abrem o caminho para novos objetivos, 

fazendo com que a empresa cresça de forma saudável e consistente.  

- As micro e pequenas empresas podem e devem utilizar conceitos corretos de 

planejamento e gestão para melhorar os seus resultados financeiros e aumentar a sua 

competitividade. 
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- O desenvolvimento de um modelo de gestão simples, prático e desenvolvido em 

etapas se adequa satisfatoriamente à limitação dos recursos das micro e pequenas 

empresas, quer sejam técnicos, humanos ou financeiros. 

 

6.1 Sugestão para novas pesquisas 

 

Acredita-se que a elaboração deste trabalho possa abrir a porta para novos 

estudos que desenvolvam outras ferramentas de gestão para aplicação em pequenas 

empresas ou que apliquem o modelo desenvolvido em outros ramos de atividade, com o 

objetivo de verificar se existe alguma peculiaridade destes ramos que possa levar a 

variações do modelo básico apresentado neste estudo. 
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Anexos 

Anexo A: Management Model for Micro and Small Enterprises Supported by 

Maslow´s Theory: An Option for Graphic Industry in Brazil 

 

http://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-662-44736-9_17 

Artigo apresentado na APMS 2014 International Conference – Advances in Production 

Management Systems em Setembro de 2014 e publicado na Advances in Production 

Management Systems. Innovative and Knowledge-Based Production Management in a 

Global-Local World (pp. 138–145). Springer Berlin Heidelberg. 

 

Global-Local World (pp. 138–145). Springer Berlin Heidelberg. 

http://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-662-44736-9_17
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Anexo B: The Development of an Incrementally Evolving Management Model 

for Small Brazilian Printing Companies Based on Maslow’s Theory of the 

Hierarchy of Needs. 

 

http://www.businessjournalz.org/Brazil%20Special%20Edition/SI%20February,%2020

15/BMR(0202)-V4-N7-February-2015-SI-IV-37.pdf 

 

Artigo publicado na Business and Management Review V  4 N7, Fevereiro 2015, ISSN 

2047-0398. 

 

http://www.businessjournalz.org/Brazil%20Special%20Edition/SI%20February,%202015/BMR(0202)-V4-N7-February-2015-SI-IV-37.pdf
http://www.businessjournalz.org/Brazil%20Special%20Edition/SI%20February,%202015/BMR(0202)-V4-N7-February-2015-SI-IV-37.pdf
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Anexo C: Aplicação do Modelo de Gestão Evolutiva para Micro e Pequenas 

Empresas Gráficas Brasileiras Apoiado na Teoria da Hierarquia das 

Necessidades de Maslow: um Estudo de Caso Múltiplo. 

 

Artigo apresentado ENEGEP 2015 – Encontro Nacional de Engenharia de Produção em 

13 de Outubro de 2015 e publicado nos anais do Congresso com o código 

ENEGEP2015_TN_STO_212_256_26342 
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Anexo D: Apuração de Resultados e Tomada de Decisão em Micro e 

Pequenas Empresas. 

 

Artigo publicado na Espacios (Caracas) Volume 36, Série 2, Pagina Inicial 7, ISSN 

0798-1015. 
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