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ABSTRACT

The main purpose of this work was the identification and
conceptualization of key problems in a group of 101 small
and medium sized firms. The firms were diagnostically
studied with an average of 300 technical hours dedicated
to each. This permitted a high degree of precision

concerning the identification of their problems and symptoms.

Among the principal conclusions, it was found that the commom
belief that the limitation of financial, human and
organizational resources is at the root of small and medium
sized firms problems is not justified. To the contrary it is
the poor allocation and utilization of available resources
which causes the greatest portion of problems among these

firms.
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CAPITULO 1

INTRODUGAO

As inimeras experiéncias e envolvimento com PMEs & que servi -
ram ac autor, como elementos motivadores para o desenvolvimen-

to deste trabalho.

Praticamente, desde a formatura como bacharel em Administragzo,
em 1968, vem trabalhando em empresas tipicamente nacionais e
de porte pequeno e médio, trabalho esse costumeiramente de ana
lista dessas empresas e de professor em cursos voltados a seus
dirigentes. Durante os cinco ltimos anos, o autor participou
na coordenacgio de programas na USP e ACSP voltados as PMEs,
tais como: consultoria empresarial e cursos de administragao
para dirigentes, e treinamento de consultores para o Sistema
CEBRAE e BADESP. Fundamentalmente, o que mais causou motiva -
¢ao para essa pesquisa e dissertagao foi o sistema criterioso
de atendimento as empresas e o registro das experiéncias em
consultoria do NAG-ACSP. Esse departamento da ACSP, desde sua
criagao em 1974, tem-se perseverado no objetivo de ajudar efe-
tivamente o dirigente da PME de maneira a resolver prioritaria
mente seus problemas principais e procurando solugoes que nao

envolvessem preferencialmente custos adicionais em suas execu-

goes.

Para seguimento deste espirito de ajuda efetiva do NAG-ACSP,
foi necessaria uma sistematica para o estudo aprofundado de ca

da émpresa-cliente. Este trabalho inclui um diagnostico amplo



¢ profundo que obedece basicamente a metodologia desenvolvida
por Costa Gomes (1976), Consultor do NAG, ¢ que vem sendo por
ele aprimorada nos ultimos anos. No capitulo S, referente a
metodologia de coleta de dados, explicaremos mais detalhadamen

te a metodologia empregada.

A partir dos registros consolidados do NAG, pudemos desenvolver
uma massa critica de informagdes que nos permitiu constatar o
grau de incidéncia dos diferentes tipos de problemas empresa

riais.

Cabe ainda, mais uma vez, um destaque todo especial a caracte-
ristica, acreditamos, incomum nesse tipo de assisténcia, deter
minada pela rigida filosofia desenvolvida nos trabzlhos do
NAG, de procurar ajudar a resolver efetivamente os problemas

das empresas,

Para efeito da nossa pesquisa, achamos que se constitui uma ra
ridade poder dispor de informagoes com tal nivel de profundida
de, pois dificilmente seriam encontrados em qualquer outro or-
ganismo ou entidade. Nos diagn6sticos‘f0ram secundarias as 11
mitagoes de tempo ou custo, dando-se prioridade a obtengdo de
dados que refletissem o mais proximo possivel a realidade em -

presarial.

A PME, segundo as nossas experiéncia, tem uma estrutura dife-
renciada e, por isso, a forma de resolver seus prcblemas & es-

pecifica. Dai resulta a afirmacdo de Costa Gomes (1976), de
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CAPITULO 2

MOTIVOS DA ESCOLHA DO TEMA PESQUISADO

Dividiremos os motivos que justificam a escolha do assunto pesqui

-sado em duas partes: uma mais geral, onde tecemos algumas consi-

deragoes sobre a importancia e peculiaridades das PMEs e outra pa

ra apresentarmos os motivos mais especificos para a escolha do te

ma deste trabalho: Tipologia de Problemas Empresariais das PMEs.

Importancia e Peculiaridades das PMEs

Todo e qualquer trabalho embasado numa pesquisa, que tenha

como objetivo conhecer melhor a realidade das PMEs, justifi-
ca-se por si sO, pois a caréncia de informagdes nesta area
€ inversamente proporcional a sua importancia na economia na

cional e regional.’

A significagdo economica das PMEs no Brasil € notoria. Este
assunto sera melhor fundamentado no capitulo 3, item 3.3.2

Importancia Socio-Economica das PMEs no Brasil. Existiam no
Brasil, pelo censo de 1970 FIBGE, 1.144.865 empresas entre
estabelecimentos industriais, comerciais e de servigos, das
quais mais de 99% de pequeno e médio porte, admitindo-se co-

mo grandes as empresas com mais de 500 empregados.

Pelo mesmo censo, constatou-se que cerca de 90% dos estabele
cimentos industriais apresentavam valor de produgao anual 1in

ferior a 3.000 saldrios minimos da &poca, 943 dos estabeleci






+ 6.

consequéncia talvez dos modelos tedoricos formulados pelos e
conomistas, em que tudo se passa como se existissem apenas
o produtor e o consumidor, sem qualquer intermediagdoc. Mui-
tos consideram, erroneamente, que o comércio & uma ativida-
de reflexa da produgao, sendo, em consequéncia, um agente
passivo do desenvolvimento. Cremos que a histdria econdmi-
ca, tanto no Brasil como de outras nagoes, demonstra cabal-
mente a incorregac desse conceito e o papel de pioneirismo
que a atividade desempenha no sistema economico. As preocu
pagoes governamentais com relagao as PMEs, em quase todos
0s paises de economia livre, decorrem da constatagao do im-
portante papel que essas empresas exercem no plano economi-
co e social e das dificuldades especificas que elas enfren
tam em fungao de seu menor porte em uma economia cada vez

mais competitiva.

A par de sua ja citada significagao quantitativa, as PMEs a
presentam grande importancia qualitativa, pois contribuem

para o crescimento mais equilibrado do sistema economico,

impondo a concorréncia, condigao indispensavel ao bom fun-
cionamento de uma economia de mercado. Além disso, elas re
presentam o embriao para o surgimento da grande empresa, a-
presentam um elevado espirito de iniciativa, possuem grande
capacidade de adaptagao a mudangas ambientais, permitem a
criagao de empregos a custos mais baixos e, o que & de funda
mental importdncia em um pais continental como o Brasil, pos
sibilitam a mais rapida interiorizagao das atividades ccono

micas e, conseqientemente, dos frutos do progresso.












.10,

dicamento, isto &, a luz de quais finalidades, a ni
vel de maior especificidade e para se saber para

que e a quem servem, constatariamos uma inadequagao
das recomendagoes e proposigdes face ao porte e vo-
lume de recursos disponiveis pelas empresas tipica-
mente brasileiras que, conforme ja mencionamos, sio

em sua maioria classificadas como pequenas e médias.
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suntos no dirigente principal, tornando muito comum a figu-

ra do "one-man entre os empresarios das PMEs.

0 relacionamento direto e pessoal entre dirigentes e funcio
narios, dirigentes e clientes e dirigentes e fornecedores &
outro ponto que distingue as PMEs das grandes empresas, as-

sim como a forte relacgdo entre diregao e propriedade.

Essas e outras caracteristicas, como o fato de pertencerem
normalmente a um unico individuo, a grupos de familia ou
mesmo a pequenas sociedades comerciais, sem recorrerem ao
mercado de capitais ou estarem vinculadas a grandes empresas
ou a grupos financeiros e sem possuirem administragao espe-
cializada, e que serviram para qualificar fundamentalmente

as PMEs em nossa pesquisa.
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COMERCIO
Classes de Estabelecimentos Pessoal Ocupado Receita Cr$ 1.000,00
Pessoas
Ocupadas Numero $ Nimmero ) Valor $
la$ 605.015 96,2 1.147.768 67,3 58,047 42,5
10 a 49 21.570 3,5 368.492 21,6 46,768 34,2
50 a 99 1.447 0,2 91.901 5,4 13.742 10,1
100 a mais 563 0,1 97.212 5,7 18.004 13,2
TOTAL 628.595 100,0 1.705.373 100,0 136.561 100,00

Quadro n?® 2

Fonte FIBGE - Censo Comercial/1970

Também no setor de servigos € marcante

cipagao das empresas de menor tamanho, confor-

me se pode verificar no Quadron? 3,

A anal

ise

do mesmo permite constatar que 99% dos estabe-

lecimentos estaoc situados na classe que ocupa

menos de 20 pessoas, 0s quais s3o responsaveis

por 82% dos empregos do setor e participam com

74% da receita gerada.

SERVICOS

Classes de Estabelecimentos Pessoal Ocupado |[Receita Cr$ 1.000,00
Pessoas -

* Ocupadas Numero ) Nimero % Numero )

lai4 320,838 91,19 515.898 57,74 5.120.008 45,56
5al9 27.983 7,95 215.977 24,17 3.495.600 29,06
20 a 49 2.306 0,65 66.889 7,48 1.457.228 12,11
50 a 99 430 0,12 29.526 3,30 740.961 6,16
100 a mais 266 0,09 65.254 7,31 | 1.216.886] 10,11

TOTAL 351.823 | 100,00 893. 544 100,00 | 12.030.693 100,00
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CRITERIOS DE CLASSIFICAGCAO DE PMEs UTILIZADOS

PELAS AGENCIAS E

PROGRAMAS GOVERNAMENTALS

PARAMETRO DE DEFINIGAQ

INSTITUIQOES E PROGRAMAS

1. Numero de Empregados
até 49 - Pequena Empresa
50-499 - Media Lmpresa FIBGE
2. Ativo Imohilizado-Investimentos Fixos
2.1 Ativo, Imobilizado + Investimentos Ip— <
Fixos a realizar nac superior a %‘f - FIPBE (Financiamentos da
30 milhoes (em 1977)
2.2 Ativo Fixo Operacional + Investi-
mento Fixo a realizar superior a PNDE -dPOC - Operagges Pa(t::ot;a (Pro
100.000 vezes o maior salario mi- grama de QperagGes Conjuntas
nimo
2.3 Ativo Fixo + VR do Investimento s
Total nao superior a 500.000 ORTNs  WDE ~ POC - Mceda Estrangeira
Py
2.4 Ativo Imobilizado + Investimento
a realizar ate 15 milhdes SUDENE
3. Faturamento
3.1 Faturamento anual nao superior_ a BANCO DO BRASIL -~ FDI (Fundo de De
70 mil vezes o maior salario mini senvolvimento Industrial)
mo-Cr$ 98 milhoes anuais em 1977 BANCO CENTRAL - Resolugao n?® 388
3.2 Faturam. anual nao superior a IM 8 BANCC DO BRASIL - FAD {(Fundo Ale-
milhdes (49.364 milhGes em 1977) mao para o Desenvolvimento)
BANCO CENTRAL - Resolugac n® 388
FINAME - Programa PME ~
BANCO DO BRASIL - ASPEME (Assisten
3.3 Faturamento anual nao sugerior' a cia a PME)
85.000 vezes o maior salario mini CAIXA ECONOMICA FEDERAL - PROGIRO
mo - M&dia Empresa Industrial
COFIE - Media Empresa Industrial
(Comissao de Fusdo e Incorporagao
de Empresas)
3.4 Faturamento anual até 35,000 vezes CAIXA ECONOMICA FEDERAL - PROGIRO
MVR ~ maior valor de referencia Pequena Empresa Industrial
_ CAIXA ECONOMICA FEDERAL - PROGIRO
3.5 Faturamento anual ate 40.000 vezes Média Empresa Comercial e Prestado
MVR - maior valor de referéncia ra de Servigos
COPLE
3.6 Faturamento anual até 11.000 vezes CAIXA ECONOMICA FEDERAL - PROGIRO
MR ou Cr$ 14 milhdes anuais (em Pequena Empresa Camercial ou Pres-
1978) tadora de Servigos
3.7 Faturanento anual até 150.000 ORTNs (17 - Reselugao n® 59 de 07/08/75
4. Outras Variaveis

4.1 Capacidade anual de exportagdo nio
superipr a US$ 700 mil

CIEX {Comissao de Incentivo as Ex-
portagoes)

4.2 Nao pertence a grupos de patrimo-
nio 11qu1do nao supcrior a 300.000
vezes o maior salario minimo

POC - Operagoes Pacote

4.3 Nao pertence a grupos de patrimo-
nio liquide superior a 1.000.000
ORTNs

FINAME - Programa PME (Financiamen
to de Maquinas e Equipamentos)

(*) Nao define PME, mas através da Resclugio n® 59 diferencia as empresas que
ndo estao sujeitas ao controle de pregos.

Fante CATITAIY



Quanto ao fEBRAE, os instrumentos que estao sob
a sua orientagao voltam-se para um amplo apoio

técnico-gerencial., Pela natureza do trabalho

que desenvolve, cobrindo todo o pais e todos os
setores da economia, o critério adotado pelo CE
BRAE € predominantemente qualitativo, embora te
nha fixado parametro quantitativo, tendo em vis
ta a operacionalidade do conceito e até para de
terminagdo estatistica. Preocupou-se o CEBRAE
em segmentar o seu universo de atuagao em tres

faixas: micro-empresa industrial - aquela que

tenha um faturamento anual inferior a 2,000 MVR
e que empreguem menos de 10 pessoas; pequena
indistria situada no intervaloc compreendido en-
tre 2.000 e 20.000 MVR e empregue até 100 pes-
soas; e, media entre 20.000 e 85.000 MVR e en
pregue até 500 pessoas. As empresas comerciais
e prestadoras de servigos estao distribuidas da
seguinte forma: micro - aquela que apresente
um faturamento anual menor de 500 MVR e empre
gue menos de 5 pessoas; pequena entre 500 e
5.000 MVR e empregue até S50 pessoas; e, media
entre 5.000 a 50.000 MVR e que tenha menos
de 150 pessoas ocupadas. O critério qualitati-
vo, segundo o CEBRAE, predomina sobre o quanti-
tativo, levando em conta muitos aspectos, desta
cando-se entre eles os seguintes: l. pequena €s
pecializagdo na administracdao, isto &, pratica-
mente a administragio de ‘''um homem so’, do €m
presirio-perente” do “empresidrio-chefe”, do "em

presiario, is vezes operador'; 2. um €streito
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goes estaduais relacionadas com as atividades das

pequenas e medias empresas.

Os Agentes Estaduais, na sua quase totalidade de-
nominados CEAGs - Centros de Assisténcia Gerencial
do Estado, desenvolvem as atividades de apoio a
pequena e média empresa diretamente, ou atraves de
entidades pGblicas ou privadas por eles contrata-
das. O CEAG de Sao Paulo, além de desenvolver ati
vidades no que diz respeito a consultoria, pesqui-
sas e treinamento as empresas industriais, contra-
tou algumas entidades de classe para desenvolvimen
to de programas as PMEs, como e o caso da ACSP
Associagao Comercial de Sac Paulo, que constituiu,
em 1975, seu Niacleo de Assisténcia Gerencial - NAG,
a FCESP - Federagao e Centro do Comercio do Estado
de Sao Paulo com o seu PRODEC - Programa de Desen-
volvimento do Comércio e a FIESP - Federagao das
Indiistrias do Estado de Sao Paulo, que vem consti-
tuindo, no momento, o seu Departamento de Assistén

cia Gerencial.

Os recursos financeiros para a execugao do progra-
ma sdo oriundos da Secretaria de Planejamento da
Presidéncia da Repiiblica e do Banco Nacional do De
senvolvimento Econdomico ~ BNDE e destinam-se a sub

sidiar os custos dos servigos prestados as empresas.

A participagdo do CEBRAE no orgamento do CEAG e da
ordem de 55% sob forma de doagdo, sendo os restan-

tes 45% cobertos pelas contribuigdes dos Bancos Es















Experiéncia em Alguns Paises

Alguns paises desenvolvem programas de apoio as PMEs; toda
via, existem, de acordo com estudos efetuados, algumas va-
riagdes quanto a classificagdo para determinagdo do porte
das mesmas e quanto ao conteudo dos programas de apoio. Fo
ram pesquisados, e conseqilientemente citados, somente aque-
les paises que, por participarem em semindrios ou simpésios
promovidos pela ACSP, deixaram documentadas suas experién-
cias com PMEs. Destacamos, desta forma, as experiéncias

com PMEs da Franga, Alemanha e Estados Unidos,nos aspectos

considerados mais importantes.

Reunimos em dois tépicos a apresentacgido das experiéncias:
o primeiro, referente a classificagao e, o segundo, referen-

te a4 politica de apoio adotada.

3.4.1 Experiéncia Francesa

3.4.1.1 Alguns Critérios de Classificacgao

Conforme Holtz (1976, p. 34): "Ha duas maneiras de
dar uma definigao das PMEs: quantitativa e qualitativa. Na
nossa Confederacdo nao apreciamos muito a definigao quantita-
tiva. Fixando um limite a dimensdo da empresa, pode-se, em
conseqliéncia, impedir a empresa de progredir (se ela assim ©
desejar) porque, a partir daquele limite, ela nio mais obtém
as vantagens com que contaria anteriormente. Foi assim no ar
tesanato francés, quando, de certo modo, paralisamos sua pro-
gressao porque as vantagens fiscais relacionadasaos
artesdos foram fixadas pela dimensdo, isto &, para
as empresas com menos de cinco assalariados. Isso
representa um certo perigo e nds nao desejamos res-~

tringir as PMEs a uma especie de gueto economico.
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Consideracoes sobre o Quadro Basico para a Classificacao

dos Problemas

0 Quadro de Problemas Empresariais - PME (Quadro n® §) e
sua respectiva conceituagao, apresentados no Manual de Con
sultoria do Prof. Costa Gomes (pgs. 1, 2 e 3 - 1976), ser-
viu-nos de guia para definir 2 linha de agao do presente
trabalho. Veremos no capitulo referente a explicagdo da
metodologia, seguida obrigaroriamente em cada um dos traba
lhos efetuados pelo NAG-ACSP até 1979, e conseqllentemente
seguido nas empresas pesquisadas, que o referido Quadro
tambem foi empregado para que os analistas chegassem ao
problema principal e demais problemas secundarios dessas
empresas. Além disso, os analistas puderam, através dele,
hierarquizar esses problemas, segundo a importidncia e se-
gundo o tipo de relagao dos mesmos com os objetivos consi-
derados como basicos para as PMEs. A seguir, apresentamos
o referido Quadro, os conceitos, assim como algumas consi-
derag¢does sobre as semelhangas e diferencas desses conceitos,
de origem eminentemente pratica, em contraste com os con-
ceitos teoricos correspondentes, normalmente citados na 1i

teratura existente sobre o assunto ¢ ensinada nos cursos.
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de maneira a suprir nao so6 o objetivo
de se atender a um grande niimero de PMEs, como tam
bem de possibilitar o treinamento de técnicos para
tal atendimento. Desta maneira, a maior parte das
experiencias por ele acunuladas quanto a Metodologia
comegou a ser transferida para o papel’™, num es-
forgo conjunto com os demais membros diretivos do
Departamento de Consultoria da Associagao Comercial
de S3ao Paulo. Com o passar do tempo, estes regis-
tros se transformaram num Manual de Treinamento, u
tilizado como instrumento basico para os Cursos de
Especializagao em Censultoria a PMEs Comerciais
CONPEC, cursos esses efetuados atraveés de conveénio
ACSP-IA/FEA/USP para técnicos a serem admitidos pe
los agentes do sistema CEBRAE em todo o pais.inclu
sive do proprio Departamento da ACSP, entdo denonmi
nado NAG - Nucleo de Assisténcia Gerencial. Nestes
ultimos cinco anos foram desenvolvidos seis CONPECs
(180 técnicos treinados), sendo que a metodologia

vem se aprimorando a cada curso.

A adogao da referida metodologia e da filosofia ne
la contida tem possibilitado, c¢om tratamento uni-
forme o atingimento de elevados niveis de precisao
no que se refere ao equacionamento dos problemas
para as devidas proposigoes nos planos de agoes

corretivas dos trabalhos de diagndstico.
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todologia de Costa Gomes, propoe algumas etapas
necessarias a serem observadas antes do Relato-
rio Final de Diagnostico ser apresentado ao diri

gente da PME:

a) Elaboracao do Diagndstico Preliminar - Rela-

tério de Conclusao Preliminar

Uma vez detectados os problemas, cabe ao tec
nico-consultor, sob forma de relatdério, inventa-
riar os problemas, separando-os por natureza, se
o problema & Estratégico ou de Recursos; em que

area incide o problema e qual € o tipo do proble

ma. Posteriormente, € avaliado o grau de impor-
tancia de cada um dos problemas em relacgao d05 ob
jetivos que a empresa se propoe a alcangar. Con
comitantemente, € estabelecida uma relagao de pre
cedéncia corretiva, baseada na dupla classifica-
gao que se segue: primeiro, classificar os proble
mas em principais e secundarios e, em sequencia,
separar os problemas cujas solugoes nao envolvam
investimento. Em seguida, devera apresentar as

solugoes alternativas aos problemas detectados.

Terminada esta etapa, as Conclusoes Prelimi-
nares serao apresentadas a& Coordenagac para dis-
cussao da validade das conclusdes e das recomen-

dagoes.
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¢io das Empresas, sob forma de quadros com cruzamentos de
computador, assim como no item 7.3 apresentaremos Algumas

Caracteristicas dos Dirigentes Pesquisados.

Outros quadros demonstrativos da incidéncia dos tipos de
problemas, separados por natureza, nos setores comércio,
inddstria e servigos, serdo apresentados no capitulo 9

item 9.5.
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Segunda Etapa

Processamento Eletronico de Dados

0 processamento eletronico de dados foi efetuado mediante
o sistema Statistical Package for the Social Sciences
SPSS (Nie, 1979). Para tal, contamos com a colaboragao
dos professores da area de Métodos Quantitativos, da Facul
dade de Economia e Administragao da USP, que orientaram a
codificagao dos dados levantados e a programagao para o com
putador (Burroughs 6.700, do Centro de Computagao Eletro-

nica da USP).

Foram codificadas 26 variaveis para efeito de précessamen-~

to de dados, que abaixo relacionamos:

VAR 001

Setor/

VAR 002 ~ Nimero de Empregados/

VAR 003 - Faturamento/

VAR 004 ~ Natureza do Problema/

VAR 005 - ZAreas/

VAR 006 - Tipo de Problema/

VAR 007 - Resultados Oper: Lucratividade/

VAR 008 - Resultados Oper: Expansao de Vendas/
VAR 009 - Resultados Oper: Equilibrio Financeiro/
VAR 010 - Faixa Etdria dos Empresarios/

VAR 011 - Formagao Escolar dos Empresarios/

VAR 012 - Cargo ou Fungao Atualmente Ocupado/
VAR 013 ~ Area Funcional/

VAR 014 - Experiéncia do Empresirio na Empresa/

VAR 015 - Anos de Existéncia da Empresa/
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VAR 016 - Tipo de Lideranga do Empresirio/

VAR 017 - Nivel de Informagao sobre a Empresa/
VAR 018 - Diario de Trabalho/

VAR 019 - Ambiente/

VAR 020 - Ligagao com Familiares na Empresa/
VAR 021 -~ Area de Experiéncia Anterior/

VAR 022 - Nivel da Area de Experiéncia Anterior/
VAR 023 - Area-Nivel/

VAR 024 - Areas Aglutinadas/

VAR 025 - Grau Universitario/

VAR 026 - Grau Universitario Aglutinado

Das 26 variaveis apenas 7 foram consideradas para analise
em nossa dissertagao, sendo que os valores assumidos em ca
da uma das variaveis foram categorizados de acordo com cri-
térios especificos pertinentes a seus conceitos. As 7 va-
riaveis escolhidas serdo apresentadas abaixo, juntamente
com os possiveis valores assumidos por elas e tambem com
algumas explicagoes sobre seus significados, quando neces-

sarias:

VAR 001 - Setor/

Valores assumidos: (1) Comércio (2) Indlstria (3) Servigos

Explicagoes: Esta varidvel foi considerada como bzsica,

sendo que, praticamente, todas as demais foram com ela cru
zadas. Para as empresas que operavam mais de um setor,
optou~-se pelo principal em termos de contribui¢do pelo fa-

turamento.
VAR 002 - Nimero de Empregados/

Valores assumidos: (1) 1 a 10, (2) 11 a 20, (3) 21 a 30
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Por outro lado temos cerca de 60% das empresas com

atividades que atingem no maximo 15 anos de existencia.

As empresas comerciais acumulam um maior nimero de
anos de existéncia, pois, das 40 empresas em atividade, com mais
de 15 anos, 23 estao localizadas no Setor Comercial, 12 no Indus-
trial e apenas 5 no Setor de Servigos, correspondendo a 57,5%; 30%

e 12,5%, respectivamente.

Considerando as empresas que estao explorando ati-
vidades no maximo ha 15 anos, verificamos que també&m nesta classi
ficagao o Setor Comercial predomina, pois, das 61 empresas, 49,2%
sao empresas comerciais, vindo a seguir as organizagoes industri-

ais com 29,5%.
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Faturamento

0 volume de vendas nominais das empresas da amostra
referem~se acs 0ltimo exercicio fiscal completo (12
meses) considerado para os trabalhos de diagnostico
e representam as Vendas Operacionais Liquidas. Es-
sas vendas (faturamento) correspondem ao resultado
das Vendas Brutas diminuidas do IPI no caso de in-
distrias. Para os casos em que os dados das vendas
(faturamento) se referiam a exercicios anteriores,
procedeu-se a um deflacionamento de maneira a con-
verté-las para o exercicio de 1977. Desta forma,
deflacionamos o volume de vendas nominais de cada
empresa pelos indices gerais de inflagao, cujos da-
dos foram obtidos da revista Conjuntura Economica -

FGV. Pera tal finalidade foi montado o Quadro n°®

15, a seguir:

Quadro n? 15 INDICES PARA DEFLACIONAMENTO DO FA
TURAMENTO
De Para 1977
1972 b'¢ 3,905
1973 X 3.382
1974 x 2,622
1975 X 2,056
1976 X 1,437
1977 X 1,000

Para um melhor tratamento dos dados, distri-

buimos o faturamento das empresas pesquisadas
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em 7 classes, numero este idéntico ao considerado

para a analise da variavel numero de funcionarios.

O limite inferior de faturamento foi de Cr§ 500.000
e o superior de Cr$§ 175.000.000, por exercicio, co-

mo ja citamos.

Com base nos dados do Quadro n® 16, constatamos
que nao houve concentragao de empresas em determi-

nadas classes.

O Setor Comércio, que se destaca pelo numero de em
presas analisadas, apresentou 20 empresas distribu
idas equitativamente entre as classes de nimero S
e 6, ou seja, as 20 empresas situaram-se entre o

limite inferior de Cr$ 15.000.000 e superior de

Cr$ 45.000.000 ge faturamento.

Correlacionado o valor do faturamento com as empre
sas da amostragem, independente do setor que cons-
tituem, observamos que 74,5% das empresas estao cam
preendidas entre as classes de nimero 2 a 6 (Cr$
4.001.000 a Cr§ 45,000.000 ), perfazendo um total de
75 empresas. O importante a salientar nesta confi
guragao & que as empresas estao distribuidas em §
classes, todas com freqliéncia idéntica (15), mere-
cendo destaque nesse quadro, pelo elevado indice

de participagao, as empresas do Setor Comercial,can

9,9% para as classes de numero 5 ¢ 6.



Tragando um paralelo entre a variavel faturamento
e numero de funcionirios, em termos de participa -
¢ao, constatamos que, enquanto 75 empresas, repre-
sentando 74,5% das 101 empresas analisadas encon

tram-se distribuidas entre as classes 2 2 6 (Qua-
dro n? 16) a variivel numero de funcionarios esta
distribuida entre -3-classes, com indice participa-

gcao de 76,3%, totalizando 77 empresas.
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Formacao Escolar

No total notamos uma razoavel freqUéncia de empre-
sarios com formagiao superior completa (52,6%). 0
Setor que mais contribui para este fendmeno e o de
Prestagao de Servigos, com 61,1% dos dirigentes
portadores de diplomas universitario. Em segundo
lugar, vem o Setor Comercial com 39,6% e, um pouco

mais abaixo, o Setor Industrial, com 36,6%.

Com respeito a esta varidvel, acreditamos que a
mesma mereceria estudos mais aprofundados, uma vez
que constatamos, quando dos levantamentos, que o
fato do dirigente possuir diploma de nivel sugperior,
em sua maioria, nao diminuia a incidéncia de pro-
blemas de natureza estratégica. Em trabalhos pos-
teriores pretenderemos analisar as correlagdes e-
xistentes entre o grau de formagzao escolar dos di-

rigentes e os problemas principais constatados.

Tempo de Experiéncia do Empresario na Empresa

Quanto ao tempo de experiéncia notamos uma grande
participagao (76,3%) daqueles que possuem mais de
8 anos de experiéncia. Dentro deste contexto cons
tatou-se ainda que 34,7% dos dirigentes de todos

os setores, tinham mais de 16 anos de experiéncia.






CAPITULO 8

LIMITACOES

leSc

Neste capitulo apresentaremos de forma breve duas limitagdes do

trabalho como um todo, que nos pareceram mais importantes:

quanto & representatividade e

quanto a analise e apresentagao dos dados

Quanto a Representatividade

Como citamos anteriormente no capitulo 4 - Escopo, Género
e Objetivos da Pesquisa, esta pesquisa baseou-se numa amos
tra ndo probabilistica e conseqlientemente nio & possivel

representar estatisticamente com certc grau de confianga,

a incidéncia dos tipos de problemas detectados e conceitu-
ados no trabalho, nas PMEs. Neste sentido, os valores per
centuais de incidéncia dos problemas, fruto das tabulagdes
simples e cruzamento das variaveis, nao representam esta -
tisticamente a populagao das PMEs brasileiras. Em termos
do universo, quaisquer generalizagoes feitas durante a ana
lise e interpretagdao dos dados, devem ser encaradas como

hipoteses, sujeitas a comprovagoes futuras.



-126.

Quanto a Analise e Apresentacdo dos Dados

Todo o trabalho resultante da pesquisa efetuada, baseou-se
somente numa parcela dos dados levantados, o que nos permi
te afirmar que resultou apenas num relatorio parcial. Os
problemas detectados nos diagnosticos, considerados como
secundarios, de acordo com a metodologia adotada, assim co
mo todas as proposigoes constantes dos Planos de Agdes Cor
retivas dos diagnosticos, nao foram considerados para ana-
lise e tampouco apresentados neste trabalho, considerando-

se 0s objetivos que nos determinamos atingir.

Com relagao ao tema, propriamente, do trabalho, poderiamos
apontar como limitagao a dificuldade de se descobrir wuma
nomenclatura e classificacao precisa para identificagao

dos problemas. Esta dificuldade foi maior, quando do rela
cionamento dos tipos com as areas funcionais em que os pro

blemas ocorreram.

Em virtude destas dificuldades, na conceituagao dos tipos
de problemas, retratamos somente a experiéncia da pesquisa
sem procurar aprimorar a nomenclatura no sentido de uma a-

brangéncia mais completa das classificagdes.
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CAPITULO 9

PROBLEMAS EMPRESARIAIS

Intredugao

Em relagao aos problemas empresariais analisados e descritos
neste capitulo, c¢abe lembrar que os mesmos representam oS
principais, detectados por ocasiao dos diagnosticos, isto &,
para cada empresa analisada. Embora tenhamos identificado va
rios problemas, alguns estratégicos e outros derecursos, con
centramo-nos naquele que mais afetava o desempenho da empre-

sa para obtencgao dos objetivos basicos (LEE}.

Se os objetivos considerados basicos estavam sendo atingidos
satisfatoriamente, de acordo com a metodologia, a empresa so
mente poderia apresentar problemas de recursos, isto e, insu

ficiéncia de recursos disponiveis.

Consubstanciados nessa linha de raciocinio, abordamos os pro
blemas da amostra, classificando-os, em primeiro lugar, enm
estratégicos e de recursos (item 9.2). . Neste item, tecemos
alguns comentarios em termos da incidéncia desses problemas

nos tres setores da economia.

Nos topicos subsequentes, desenvolvemos alguns comentarios
sobre a incidéncia dos problemas quanto a area funcional, com
paramos as areas com a natureza dos problemas mais inciden-
tes (estratégicos), para em seguida abordarmos os problemas

quanto ao tipo.

Para os tipos de problemas, objetivo nimero um de nosso tra-
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balho, efetuamos, em primeiro lugar, uma analise dos mais in
cidentes acompanhados de uma relagao de todos os tipos e in-
cidéncia em cada um dos setores {Comércio, Indistria e Servi
¢os). Em seguida a essas apreciacoes e registro das inciden~
cias dos problemas, apresentamos os conceitos relativos 5qug
les tipos de problemas, descrevendo sumariamente os fatores

que 0s propiciaram e os sintomas deles decorrentes. Para o
Setor Comercio, identificamos 10 problemas estratégicos e 4
problemas de recursos; para a IndGstria, 13 estratégicos e 3
de recursos; e, finalmente, para Servigos, 9 estratégicos e

3 de recursos.



8.2

Clzgn

Classificacao dos Problemas Quanto a Nature:a

Como ja observamos anteriormente, a incidéncia de probiemas
Estrat€gicos nas empresas analisadas foi bastante alta. Com
base nos dados do Quadro n® 18, constatamos que 82 empresas
apresentaram problemas de inadequagdo na escolha e utiliza-
¢do dos recursos disponiveis (problema Estratégico) e apenas
19 empresas indicaram ter insuficiéncia de Recursos (proble-
mas de Recursos, conforme metodologia do Prof. Oswaldo da

Costa Gomes - capitulo 4 e S) dando os respectivos percen-

tuais de 81,2% e 18,8%.

O Setor Industrial apresentou o maior niumero de empresas com
problemas Estratégicos, isto &, das 30 empresas pesquisadas,
27 estavam com problemas Estratégicos, sendo de =apenas 3 o

numero de empresas com problemas de Recursos.

Para o Setor Comercial, a frequéncia de problemas Estrategi-
cos foi elevada, ou seja, das 53 empresas pesquisadas, que
‘correspondem a 52,5% do total, 42 empresas apresentaram pro-

blemas Estratégicos, dando um indice de participacao de 79,2%.

Ja para o Setor de Servigos, com menor numero de empresas

pesquisadas, a incidencia de problemas Estratégicos esteve

por volta de 70%.
Das 82 empresas com problemas Estratégicos, 51,2% pertenciam

ao Setor Comercial, 32,9% ao Industrial e 15,9% ao Setor de

Prestag¢dao de Servigos.

As empresas do Setor Comercial em si, em comparacio aos de-



mais setores, ndo apresentaram o maior indice de incidéncia
de problemas Estratégicos; todavia, em relagZo ao total dos
problemas de natureza Estratégica detectados, tiveram a maior
representatividade (41,6%). Este fato € explicado pela eleva

da participagao do Setor Comercial na amostra.
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Classificac2o dos Problemas quanto a Area

Do total de 101 empresas que constituem a amostra em estudo,
inferimos que cerca de 90% possuiam problemas, distribuidos
na seguinte ordem de importancia, em termos de area funcio-
nal: vendas, compras, estoque e administragao. O conceito,
ou melhor, a descrigac do que entendemos a respeito de cada
uma das areas foi apresentada no capitulo 6 - Procedimentos

de Tabulacdo - item 6.2 - Segunda etapa.

Identificando por areas funcionais os problemas empresariais
que afetam as empresas da amostra, sem especificar se sao de
natureza estratégica ou de recursos, observamos que o Setor
Comercial (Quadro n? 19), com 53 empresas, cbteve uma signi-
ficativa incidéncia de problemas na area de estoque,
isto €&, 32 empresas representando 60,4% do sub-conjunto e, a

seguir, na area de vendas, com.ll empresas e indice de 20,8%.

No Setor Industrial a configuragao dos problemas por areas
foi bem diferente do apresentado pelo Setor Comercial, pois,
enquanto no ultimo a relagdo foi de uma empresa com proble-
mas de vendas para 3 de estoque, no Industrial tivemos uma
concentracio de empresas com problemas em vendas. Basta di-
zer que, do total de 30 empresas, 22 ou 73,3% estao com dese
quilibrios em vendas, 4 empresas com deficiéncias na area ad
ministrativa e, o fato surpresa, apenas 3 empresas industri-

ais apresentaram problemas na area de produgdo.
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cia de 16 empresas deficitarias; todavia, somente § estdo
com deficiéncias estratégicas, estando distribuidas em maior

nimero para as empresas industriais e de servigos, cujos in-

dices de proporgaoc foi de 40,0%.

0s problemas atinentes a insuficiéncia de recursos manifes-
taram-se em menor grau; basta verificar que das 101 empresas

pesquisadas, somente 19 estao com dificuldades desta nature-

za. Os dados referentes a incidencia dos problemas de recur-
sos por area funcional foram obtidos pela diferenca entre os

Quadros n® 19 e n® 20.

Os problemas de recursos que afetam o Setor de Prestagao de
Servigos estao concentrados principalmente na area de adnmi-
nistragao geral, cujo indice de participagdo foi de 80% em
relagao aos problemas desta natureza para as empresas de ser
vigos, ou de 36,4%, em comparagao com empresas que apresenta

ram deficiéncias nesta area.

As empresas comerciais também tinham dificuldades com a area
de administragdo geral, pois, das 11 empresas com problemas
de Recursos, 5 empresas manifestaram deficiéncias nesta area

e outras § empresas revelaram insuficiéncia de recursos na

area de estoque.

Numa comparagdo entre os problemas estratégicos e de recur-
sos, observamos que, em determinadas areas, os problemas de
Recursos sao inexistentes, tais como nas ireas de compras,

vendas e produgdo, mas em outras eles sio substanciais, como

por exemplo na area de administracgido.









.139,

trevistas concedidas por representantes empresariails a
orgios de divulgagao, as dificuldades propaladas sdo se
melhantes. Dentre essas, podemos listar, sem pretender
abranger todos os problemas assinalados: a falta cons-
tante de capital de giro; dificuldade cada vez maior
na obtengao de empréstimos bancarios ou financiamentos
(garantias reais exigidas acima da capacidade da empre
sa); elevagdo da taxa de juros; elevagdo do grau de
endividamento; dificuldades na obtencao de desconto de
duplicatas; ascengao continua d; taxa de inflagao, one
rando os pregos dos produtos; legislacio tributdria

complexa s PMEs; falta de mdo-de-obra e pessoal ad-

ministrativo qualificado e outros.

Esta breve citagao & suficiente para verificarmos que
os dirigentes das PMEs nao distinguem nitidamente pro
blemas de sintomas. Assim a falta de capital de giro
e a elevacao do nivel de endividamento, por exemplo, sdo
interpretados pelos empresarios como problemas; contu-
do, sabemos que sao sintomas advindos da ma alocagao,

adequagdao e utilizag3o dos recursos disponiveis a em-

presa.

O aspecto importante a considerar n3o €& a separagdo do
"joio do trigo"™, isto &, identificar problema e sinto-
ma, mas destacar que muitos empresarios atribuem o seu
insucesso a fatores de ordem exdgena (elevagio da in-
flagao, mao-de-obra, legislacao tributaria, etc.), es-
quecendo em estado consciente ou nio, que muitas ve-
zes os problemas da empresa sao decorrentes da sua for

ma de agir.



.140.

Sem divida alguma, alguns problemas listados acima a-
carretam consequéncias nefastas a qualquer organiza-
cgdo, mormente as desprotegidas PMEs. Todavia, grande
parte das dificuldades dessas empresas pode ser re-
solvida com novas orientagdes nas decisdes de nivel
estratégico e ndo atraves de medidas complacentes cons

tantemente solicitadas ao Governo Estadual ou Fede-

Tal.

Arrolar os tipos de problemas observados nas empre-
sas, objeto deste estudo, faz-se necessario, principal
mente, porque conforme salientamos grande parte das
dificuldades sentidas pelas mesmas sao decorrentes
de decisdes tomadas com pouco ou nenhum grau de suces
so, sendo portanto infundadas em sua maioria as atri
buic¢oes a fatores de ordem externa, como normalmente

€ enfatizado pelos representantes da classe empresa-

rial.

A fim de facilitar a estrutura da analise e dar uma
melhor ordenacgdo logica nas constatagdes efetuadas,
vamos enfocar por ordem de importancia o setor, a

area problema e o tipo de problema, mencionando ini

cialmente o Setor Comercial, seus problemas por natu-

reza, por dreas onde incidiram e os tipos de proble-
mas que manifestaram elevadas incidéncias. Em sequén-
cia utilizaremos o mesmo procedimento para o Setor

Industrial e o de Prestagdo de Servigos,

Apos a analise dos tipos de problemas em cada  Setor

(Comércio, Industria e Servigos) apresentaremos o que
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entendemos por estes tipos de problemas, ou melhor, de
acordo com uma estrutura de apresentagio que descreve-
remos a seguir, conceituaremos cada um dos problemas
detectados *) Como ja afirmamos anteriormente, os tl
pos de problemas dizem respeito & causa principal, no
momento da analise, do n3o atingimento efetivo dos ob-

jetivos basicos (LEE).

Houve uma preocupagido em detalhar os tipos de problemas atraves
de seus titulos, com a intengdo de se projetar as suas pequenas
variacoes (sutilezas) consideradas decisivas na fase ou processo
corretivo. Como ja dissemos, na nemenclatura dos tipos de pro-
blemas procurou-se caracterizar os eventos e classifica-los de a

cordo com o Setor de Atividades da empresa assistida.

Cabe ainda dizer que a nomenclatura por nos desenvolvi
da foi testada e utilizada com dirigentes de PMEs; to-
davia, sabe-se que existe uma serie de limitagoes quan
to a precisdo de linguagem. As colocagbes, isto &, os
conceitos podem ser, neste caso, considerados como a-
proximacdes para configurar os problemas, nao se pretendendo
exaurir ou esgotar todo o conteido e nem, no atual estagio

de estudo, apresentar uma precisao conceitual definitiva.

Para cada Setor descrevemos, em primeiro lugar, os problemas de
natureza estratégica e, em segundo, os problemas de recurso. Pa
ra 0os problemas de natureza estratégica, por ocorrerem com maior

freqtiéncia, adotamos um critério de anilise mais pormenorizado.

(*) A conceituagao dos tipos de problemas foi efetuada cam @ €O
laboragao do Prof. Victor Nuncio Aprile, tecnico-consultor
do NAG, por ocasido da pesquisa.
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Ha casos em que a empresa chega até a perder clientes
potenciais por falta de determinadas mercadorias, ape-
sar de no estoque existir uma enorme variedade de

itens, infelizmente de baixa movimentagio.

E comum observarmos a existéncia de um estoque que teo
ricamente € mais que suficiente para o atendimento de
vendas durante 2 a 3 meses, por exemplo. No entanto,
detectamos inimeros produtos, cuja quantidade em esto-
que satisfaz no maximo a demanda de uma semana, e ou-
tros produtos de excelente movimentagao chegam até a
faltar em estoque. Por mais paradoxal que possa pare-

cer esta situagao € comum a sua constatagdo nas PMEs

comerciais.

Naquelas empresas em que a situagdo financeira ja se
encontra deteriorada, muitas vezes decorrentes da exis
tencia de estoques parados, existem dificuldades com
os fornecedores para supri-los de mercadorias  venda-
veis. Essa situacao,em geral, causa mal estar entre os
vendedores, que passam a ter seus pedidos de venda can

celados pelos clientes, por atraso na entrega da enco-

menda.

Isto posto, infere-se que a composicdo excessiva e/ou
desequilibrada em itens do estoque gera  intranquili-
dade em todas as areas das empresas comerciais, prin-

cipalmente nas areas de comercializagio e financeira.

A necessidade de aprimoramento no sistema de controle

e acondicionamento de estoque, problema de recursos,da
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to as mais diversas solicitagOes de clientes.

Se por um lado, a pulverizagdo do estoque traz satisfa
g¢do pessoal ao empresidrio, por outro lado acarreta a
empresa, via de regra, excessivas imobilizagsdes de ca-
pital de giro, influindo negativamente no atingimento

dos objetivos basicos (LEE).

As empresas comerciais que conseguem driblar os proble
mas da area de estoque defrontam-se com proble
mas na area de vendas, os quais tiram-lhe a competiti-

vidade do mercado.

Dos empreendimentos do Setor Comercial com problemasde
natureza estratégica, 14,2% estdo com desequilibrio ex
terno de preco e estrutura de prego rigida, renresen-

tando na area de Vendas 54,5% das deficiencias.

Se a pulverizagdo do estoque traz satisfagdo  pessoal
ao empresario e carreia a empresa uma imagem de esta-
belecimento que tem tudo’ com um onus relativamente
grande, por outro lado o desequilibrio externo de pre-
Go € a estrutura de Pprego rigida além de causar perda
de venda 3 empresa, acarreta @ mesma, uma imagem de
"estabelecimento careiro’, senco prejudicial as empre
sas comerciais que estao em constante disputa, com con

correntes na absorgdao de mais uma parcela do mercado.
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9.5.2.2
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Conceito dos tipos de problemas Comércio

A. Problemas Estratégicos

a)

Composicao excessiva e/ou desequilibrada em

itens do estoque

Descricao sumaria do problema:

Apresentacdo de niveis de estoques por item,
(niveis elevados ou reduzidos) nao compativeis
com as reais necessidades face as médias das
saldas verificadas em um periodo (normalmente

mensais).

Principais manifestagoes - sintomas:

Desequilibrio financeiro oriundo de excessiva

imobilizagao" financeira, normalmente em va-
rios itens do estoque e/ou perda de vendas por
insuficiéncia de outros itens. Tal situagao,
pelo surgimento do desequilibrio financeiro,
tende a elevar as despesas financeiras e tam-
bem a complexidade operacional (acondiciona-
mento), elevando assim a importancia relativa

dos custos de uma maneira geral,

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Ndo acompanhamento do giro dos itens e/ou ndo
realizagdo de calculos comparativos ligados a
valorizagdo dos estoques, dilata¢ao de prazos,

descontos concedidos e taxa de juros, obsoles



b)
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cencia dos itens, dificuldade de colocagao,

risco de perda, extravio, etc.

Desequilibrio externo de precgos

Descricao sumzria do problema:

Niveis dos pregos ndo compativeis {acima e/ou
abaixo) com os das empresas concorrentes con

géneres e/ou especializadas.

Principais manifestacées ~ sintomas:

Queda nas vendas com redugao de lucrativida-
de e/ou expansao das vendas em determinados

itens, com perda de oportunidade de ganho, fa
vorecendo o surgimento do desequilibrio £i-

nanceiro.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Inobservancia dos pregos, condigdes e atendi
mento oferecidos pelos concorrentes congéne-
res e/ou especializados, ou realizagdo inde-
vida de pesquisa (jornais aos domingos, ofer

tas especiais, etc.).

Estrutura de precos rigida: nio realizacao

de descontos por quantidade

Descricdo sumaria do problema:

Concentragao de operacoes de venda em valo-

res relativamente ndo expressivos, perda de
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vendas de valores representativos, favorecen
do a tendéncia de retragdo das vendas defla-

cionadas quando comparados dois ou mais

exercicios, tomando-se por base as medias

por operagoes ou cliente.

Principais manifestacoes - sintomas:

Queda da expansdo das vendas da empresa e e-
levacao da complexidade operacional e admi-
nistrativa, e consequentemente redugao da lu
cratividade. Tal situagao tende a abalar o

equilibrio financeiro da empresa.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Ndo acompanhamento de vendas e/ou nido reali-
za¢ao ou realizagao inadequada de calculos
comparativos dos resultados dos pequenos X
grandes pedidos, a pretexto de uma suposta

tentativa de racionalizagao.

Inadequacao do tipo de produto x mercado

Descricao sumaria do problema:

Reduzido volume de operagoes com determinados -
produtos, apesar da manutencio de considera-
vel nimero de unidades em estoque, diferenci
ando-se dos demais itens, principalmente pe-

la variavel prego.
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ra da empresa com realizagdo de programa de
investimento de grande expectativa de ganho,
sem as devidas realizagdes dos calculos dos

valores de resgate e saldos de caixa nos de-

vidos prazos (orgamentos}.

Condicoes inadequadas de atendimento aos cli

entes

Descrigao sumaria do problema:

Movimentacdo fisica de clientes com baixo ni
vel de realizacido de vendas e/ou constatagao
de elevacdo no nivel de passividade dos cli-

entes (reduzido indice de retorno dos clien-

tes).

Principais manifestacbes - sintomas:

Dificuldade de elevagao das vendas, impedin-
do assim as condigdes de elevagdo do desempe

nho empresarial.

Fatores que propiciam osurgimento do problema:

Nio acompanhamento pericdico do desenvolvi -
mento das operagdes de vendas, contatos e ni

vel de satisfagao dos clientes.

Vendas pulverizadas (regides de pequena _re-

presentatividade)

Descricao sumaria do problema:
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. 156.

Distribuigdo das vendas através de varias pra
¢as, normalmente conseguidas através de re-
vendedores e/ou representantes, pela cobertu
ra de diversas pragas e, normalmente, com o=

ferecimento de prazos para pagamento.

Principais manifestacoes - sintomas:

Desequilibrio financeiro pelo elevado volume
de incobrdaveis, elevada complexidade opera -
cional e administrativa e queda nos resulta-

dos operacionais da empresa.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Adocdo da peclitica de expansdo a curto prazo,
unicamente baseada no aspecto quantitativo

da expansao.

Inadequaciao de critério para realizagdo de

compras (selecao de itens)

Descricao sumaria do problema:

Utilizagao de representantes de fornecedores,
quando da sua vinda, como fonte uUnica de in-

formagao para realizagdo de compras.

Principais manifesta¢fes - sintomas:

Queda das vendas com existéncia de mercado -
rias de dificil colocagido (encalhe), favore-

cendo assim o surgimento do desequilibrio fi






B.
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Crescimento das vendas a prazo da empresa
(duplicatas a receber) com diferengas desfa-
voraveis nos prazos de pagamento, giro do es

toque e financiamento a clientes.

Principais manifestacoes - sintomas:

Expans3ao das vendas, aumento do desequiibrio
financeiro e da carga de custo financeiro,
normalmente com tendéncia a elevagao de valo

res incobraveis e atrasados.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Adog3o de politica de expansac a curto prazo
independente da consideragao dos prazos de

financiamento e risco.

Problemas de Recursos

a)

b}

Necessidade de aprimoramento no sistema de

controle e acondicionamento de itens do esto

que
Guarda pouco sistematizada dos itens, impos-

sibilitando a efetivacdo de controles.

Insuficiéncia informativa no sistema de con-

trole de gestao

Impossibilidade de obtengio direta e rapida
de informagdes basicas, tais como: lucro por
linha, despesas departamentais, giro do esto

que por linha, etc.



c)

d)

llsgi

Estrutura organizacional inadequada

Existéncia de cargos com algumas fungoes ba-
sicas n3o claramente definidas ou indevida -
mente definidas, sem nivel satisfatério de
aproveitamento das potencialidades dos ocu-

pantes.

Inadequacao do plano de contas

Plano de contas com baixo teor informativo
(ex.: contas agrupadas por despesa e nao por

departamento funcional, etc.).
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sas decisdes nem sempre & favoravel a empresa. Em ge-
ral, 2 margem de lucro desses produtos passa a ser a

dos produtos fabricados normalmente em linha.

Dessa forma, a empresa industrial, além de ter seus
custos de produgao e operacional aumentados, passa a
operar com estoques de produtos sem movimentacdo, re
presentando parcelas significativas de capital de gi
ro imobilizado, situagac semelhante aquela constata~

da na area de estoque das empresas do Setor Comercial.

O dimensionamento exagerado da linha de produtos nao
ocorre somente com a mudanca do processo de fabrica-
¢ao, mas também com os lang¢amentos de novos produtos
pelas empresas industriais, via de regra, com base

na atuagao dos concorrentes.
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9.5.3.2

. 166.

Conceito dos Tipos de Problemas ~ Indlistria

A. Problemas Estratégicos

a)

b)

Desequilibrio jnternoc e externo de precos

Descricdo sumaria do problema:

Estabelecimento de pregos sem base nos pregos

dos produtos ja existentes no mercado e na

incorréencia dos custos.

Principais manifestacdoes - sintomas:

Niveis de lucratividade normalmente abaixo
das expectativas do empresario, dificuldade
de expansao de vendas e tendéncia a desequi-

1ibrio financeiro.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Nao realizagao de estudo de nivel de pregos

no mercado e da composigao de custos indivi-

duais para os produtos.

Estrutura de precos rigida: nao realizacao

de desconto por guantidade

Descricao sumidria do problema:

Concentragao de vendas em valores relativa -
mente nao expressivos (perda de valores re-
presentativos, tendencia de retragio das ven

das deflacionadas quando comparados dois ou



d)
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de, pela maior representagao dos custos fi-
xos (capacidade ociosa), facilitando o dese-

quilibrio financeiro.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Inobservancia das varidveis ligadas as reais
condigoes e necessidade dos clientes da em-

presa.

Dimensionamento exagerado da linha de produtos

Descricao sumaria do problema:

Apresentacao de elevado numero de pedidos ou
pedidos com varios items de pouca concentra-

cao dos diversos produtos da empresa.

Principais manifestacoes - sintomas:

Dificuldade de expansao das vendas, queda na
lucratividade e desequilibrio financeiro pe-
la baixa capacidade de atendimento aos pedi-
dos apesar de possui-los em carteira e pen-
dentes. Nestas condigdes, a médio prazo, ten
de a haver perda de clientes por reclamagdes
de atendimento (entrega) uma vez que normal
mente a produgao se ocupa com elevado nimero .
de horas indiretas (preparagio das miquinas
e encaminhamento das ordens) motivadas pels

complexidade operacional.



e)
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mais exercicios, tomando-se por base as mé-

dias por operacio ou cliente).

Principais manifestacoes - sintomas:

Queda da expansao de vendas da empresa e ele
vacao da complexidade operacional e adminis-
trativa, favorecendo uma substituigao de ho-
ras diretas por horas indiretas (tempo de pre
paragao das maquinas, dos pedidos, fraciona-
mento da produgaoc - pequenos lotes - etc.) e
consequente redugao da lucratividade, com a-

balo do equilibrio financeiro da empresa.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

N2o acompanhamento de vendas e/ou nao reali-
zag3o ou realizagdo inadequada de calculos
comparativos dos resultados dos pequenos X
grandes pedidos, a pretexto de uma suposta

tentativa de racionalizagao.

Inadequacdo da linha de produto x mercado

Descricao sumaria do problema;

Redugdo do volume de operagoes com determina

dos produtos, quer por prego ou por es= .

pecificacao do produto.

Principais manifestacSes - sintomas:

Queda nas vendas e nos niveis de lucrativida






£)

g)
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Filosofia inadequada para a programagdo da

producao (encomenda x série)

Descricao sumaria do problema:

Manutengao de pedidos em carteira e/ou pen-

dentes, com estocagem de outros produtos.

Principais manifestacdes - sintomas:

Dificuldade na elevagdo das vendas da empre-
sa, apresentagao de desequilibrio financeiro

e tendéncia continua de queda da lucrativida

de.

Fatores que propiciam o surgimento do protlema:

Apresentagdo de estoque ou parte da linha de
produtos sem acompanhamento de seu giro para

supostamente dar atendimento riapido as vendas.

Linha de producao com inconveniéncia qualita

tiva para a empresa

Descricao sumaria do problema:

Manutengdo de produtos em fabricagio, cujos
valores de mercado ndo chegam a ser suficien

tes para cobrir seus custos para a empresa.

Principais manifestacoes - sintomas:

Obtencdo de niveis indesejaveis de lucrativi
dade (prejuizo) com desequilibrio financeiro

crescente.
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Vendas externas com apresentagao crescente
de clientes passivos {redugdo no Indice dere
torno dos clicntes) e produtos sem condigoes

competitivas em relacdo & concorréncia.

Principais manifestacoes - sintomas:

Retracao nas vendas da empresa, dificuldade
de manutengao de estabilidade financeira e

niveis razoaveis de lucratividade.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Nao realizagdo do acompanhamento do desenvol
vimento das operagoes de vendas, controle di

reto da atividade, bem como dos fatores moti

vacionais dos vendedores.

Inadequacao da estrutura organizacional

Descricao sumaria do problema:

Niao aproveitamento das potencialidades dos

dirigentes, face as necessidades da empresa.

Principais manifestacoes - sintomas:

Baixo desempenho empresarial pelo nao apro-
veitamento dos recursos humanos disponiveis

na direagao da empresa.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Substitui¢ao inadequada nos cargos diretivos,



1

m)

Il73'

situagdes anormais de preenchimento de car-

gos em aberto, etc,

Alocacdo irregular dos recursos financeiros

em capital fixo e giro

Descricao sumaria do problema:

Desenvolvimento de programas de investimento

normalmente expressivos.

Principais manifestacoes - sintomas:

Desequilibrio financeiro, dificuldade de ma-
nutengio dos niveis normais de produgdo e de

lucratividade.

Fatores que propiciam o surgirento do protlema:

Nao acompanhamento da real situacao financei
ra da empresa, com realizagdo de investimen~
to de grande expectativa de ganho, sem as de
vidas realizacgdes de calculos dos valores de

resgate e saldos de caixa nos devidos prazos

{orcamentos).

Estrutura de precos rigida: peso x quantida-

de de pecas

Descrigao sumaria do problema:

Concentragdo dos pedidos sobre determinadas
faixas de peso e quantidades relativamente elevadas
e de pequenas pegas sem importancia relativa
para as vendas da empresa. Este problema aparente
mente & andlogo ao problema e), diferindo a-

penas quanto a forma de mensuracio do produto.



n)
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Principais manifestagoes - sintomas:

Dificuldade de expansao das vendas com eleva
da complexidade (carga de trabalho) operacio
nal e administrativa. Nestes casos, normal-
mente a lucratividade tende a ser baixa e o

equilibrio financeiro dificil de ser mantido.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Nao acompanhamento das vendas e/ou n3o reali
zagdo, ou realizagao indevida, de calculos

comparativos dos pequenos e grandes pedidos,
a pretexto de um tratamento uniforme para os

pequenos e grandes clientes ou pegas.

Inadequacdo no sistema de apuracio de custos

Descricao sumaria do problema:

Apresentagao de produtos com pregos nao com-

pativeis com a atribuigdo de seus custos.

Principais manifestacgoes - sintomas:

Dificuldade de expansao de vendas, perdas de o
portunidade de ganhos, normalmente com difi-
culdade de manutengdo de padrOes razoaveis

de lucratividade e equilibrio financeiro.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Falhas na elaboragao dos quocientes e/ou ava
liagdo dos consumos (MP e MO), ou na realiza-
¢do periddica de revisdo do sistema de apura

¢ao de custos utilizados.
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de vendas das empresas prestadoras de servigos, mormente
porque os mesmos ja foram objeto de analise em tdpicos an
teriores. Porém, vamos abordar alguns aspectos, que dei-
xamos em aberto, que consideramos importante serem comen-
tados. O desequilibrio interno e externo de pregos & um
tipo de problema estratético comum as PMEs comerciais,in
dustriais e de servigos, sendo que a sua participagao en
tre os problemas estratégicos & de aproximadamente 7%;15%
e 17% respectivamente. O desequilibrio de pregos di-se
normalmente quando a empresa deixa de acomparhar o pre-
¢o de mercado, preocupando-se somente com o prego de ven-
da calculado. Essa pratica comum é prejudicial a qualquer
tipo de negdcio, devido a imagem negativa que passa a ser

disseminada entre os clientes da empresa.

Nas empresas comerciais onde o contato do dirigente com
o fornecedor ou com o consumidor final € mais direto a
incidencia desse tipo de problema tende a ser menor, pelo
fato de que as distorgoes entre preco de venda calculado e
pre¢o de mercado serem corrigidas com maior rapidez. Es
ta assertiva € t3o verdadeira que a indicéncia desse pro -
blema nas empresas comerciais € bem inferior a frequéncia

desse mesmo problema nas empresas industriais e de servi -

oS,

A razdo dessa elevada incidéncia reside no fato de que as
empresas em geral operando sob encomenda e nio tendo uma

contabilidade de custos eficientes, calcula seus custos de
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9.5.4.2 C(Conceito dos tipos de problemas - Servicos

Problemas Estratégicos

Desequilibrio interno e externo de precos

Descricac sumaria do problema:

Determinagao de pregos sem base nos pregos dos servigos
prestados pelos concorrentes e dos custos dos materiais e

mao-de-obra efetivamente incorridos.

Principais manifestacoes - sintomas:

Dificuldade de manutengdo de niveis de lucratividade e es
tabilidade financeira, prejudicando expansao de vendas.

Fatores que propiciam o suzgimento do problema:

Nao realizagdo de controles: comparacao dos valores pre-
vistos com os efetivamente incorridos.

Estrutura de precos rigida: nde realizacio de descontos

por quantidade

Descricao sumaria do problema:

Concentragdao de operagoes de vendas de servigos em valo-
res relativamente ndo expressivos (perda de vendas de va-
lores representativos favorecendo a tendéncis de retra-
gao das vendas deflacionadas quando comparados dois ou
mais exercicios, tomando-se por base as médias por opera-

¢O0es ou cliente).
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Principais manifestacoes - sintomas:

Queda da expansao das vendas da lucratividade. Tal situa-
cdo tende a elevar a carga de trabalho através de uma

maior complexidade operacional e administrativa.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Ndao acompanhamento das operacgoes de vendas e/ou ndo reali
zacdo adequada dos calculos comparativos dos resultados
dos pequenos X grandes servigos no afa de atender, unifor

memente, todos os pedidos.

Estrutura de precos rigida: ndo aproveitamento da Capa-

cidade Qciosa

Descricao sumaria do problema:

N3Zo realizagdo de servigos, embora com margem de contri-
buigdo positiva apesar de apresentar capacidade ociosa.

Principais manifestagoes - sintomas:

Retragdo acentuada das vendas, queda da lucratividade e

normalmente desequilibrio financeiro.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Nao acompanhamento da margem de contribuicao dos servigos
e custo de oportunidade das suas realizacges.
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Condicoes inadequadas de atendimento aos clientes

Descricao sumaria do problema:

Reduzido indice de retorno dos clientes, com perda siste-
matica para a concorrencia quer pelo atendimento,pelo ndo
desenvolvimento de contatos periodicos e pela ndo utili-

zagao de contratos, etc.

Principais manifestacoes - Sintomas:

Dificuldade de elevagao das vendas com ociosidade na uti-
lizagao de determinados recursos e nao atingimento de de-
sejaveis niveis de lucratividade e estabilidade financei-

ra.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Nao acompanhamento direto do desenvolvimento das opera-
¢0es de vendas e das causas das suas nio realizagoes (nivel

de satisfacao dos clientes).

Inexisténcia de servicos assistenciais

Descricdo Sumaria do Problema:

Reduzido indice de retorno dos clientes e/ou dificuldade
de realizagdo de venda pela associa¢do a realizagdo dos
servigos de pos-venda (garantias,etc.).

Principais manifestacdes - sintomas:

Dificuldade de elevagao das vendas com reflexos no 1lucro
e estabilidade.
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Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Saturagao do mercado para a linha inicialmente planejada,
sem desenvolvimento de linha de servigo alternativa no

inicio do declinio.

Auséncia de Orientacdo para o crescimento da empresa

Descricac sumaria do problema:

Desequilibrio na composigao das potencialidades das areas

funcionais da empresa.

Principais manifestacoes - sintomas:

Nao atingimento de um dos cbjetivos basicos da empresa
(LEE), inicialmente, dependendo da fung¢ao menos desenvol-

vida, e posteriormente dos demais.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Ndo acompanhamento adequado do nivel de atingimento dos
objetivos basicos, bem como do desenvolvimento quanti-qua

litativo das fungoes empresariais.






.189.

CAPITULO 10

CONCLUSOES E IMPLICACOES

Faremos inicialmente um pequeno resumo dos capitulos anteceden-
tes, evidenciando algumas conclusdes a respeito dos mesmos. A

seguir, mostraremos as implicagdes do trabalho como um todo.

Nos trés capitulos da Parte I, procuramos caracterizar a impor-

tancia e a necessidade do estudo dos problemas das PMEs.

Apos mostrar os vinculos do autor com o assunto, em termos de a
tuagdao profissional em cursos e empresas, apresentamos, no capi

tulo 2, algumas razdes objetivas para a elaboragaoc de uma pes-

qQuisa na area.

Com o objetivo de indicar o campo de aplicagao de nosso traba -
lho e as empresas pesquisadas, apresentamos, no capitulo 3, al-
gumas possibilidades de conceituagdo desse fenomeno. Vimos que

o conceito de PME & relativo e sempre arbitrario em algum senti

do.

Ainda no capitulo 3 apresentamos resumidamente a experiéncia

brasileira com PMEs, abordando alguns critéerios de classifica -
gao usualmente utilizados, a importancia sdcio-econdmica das
PMEs, algumas politicas de apoio existentes e um pouco da expe-
riéncia do NAG-ACSP,0rgao em que o autor deste trabalho partici
pou como coordenador ¢ que forneceu os dados para a pesquisa em
pauta, atraves da franquia dos arquivos de seus trabalhos de

consultoria.
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Tambem no capitulo 3 foram apresentadas algumas experiéncias de
outros paises, assim como efetuou-se uma breve comparagao da ex

periéencia brasileira com a de outros paises.

A Parte II apresentou os fundamentos conceituais e metodoldgicos
da nossa pesquisa em cinco capitulos. No capitulo 4, vimos o es
copo e género da pesquisa. Tratou-se de um estudo exploratdrio
com intengoes de descrever os problemas principais detectados

nas empresas da amostra, assim como de efetuar uma analise da

incidencia por setor, destes problemas.

Ainda nesse capitulo apresentamos um quadro de problemas empre-
sariais (de Costa Gomes, 1976), que serviu de base para a clas-

sificagao e conceito dos problemas identificados.

A seguir, no capitulo 5, passamos a descrigao das diversas meto
dologias para coleta de dados, sobre os problemas principais

das PMEs, assunto ainda sem tratamento sistematico nas escolas

de administragao.

Os dados basicos referentes aos problemas forma levantados atra
vés de metodologia descrita pormenorizadamente neste capitulo.
O registro dos problemas classificados segundo a natureza, area
e tipo, assim como os dados de identificacdo das empresas da a-

mostra, foram langados em impressos desenvolvidos para esse fim.

Nesses impressos foram registrados os dados de identificagao
das empresas, 0 problema principal ou nuclear e os dados de re-

sultado, representados pelo Lucro, Expansio e Estabilidade (LEE).
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No capitulo 6, apresentamos os procedimentos adotados na tabula
¢do dos dados levantados nas empresas pesquisadas; sendo que fo
ram separadas as tabulagGes manuais das tabulagoes processadas

eletronicamente.

Nesse capitulo relacionamos todas as variaveis pesquisadas, sen
que que de 26 foram utilizadas somente 7. O0s conceitos destas

variaveis foram também apresentadas nesse capitulo.

A seguir, no capitulo 7, fizemos uma descrigdo da composigao da
amostra com topico especifico a respeito da caracterizagzo das
empresas, onde foram comentadas sete variaveis de identificagao
das empresas (localizagao, setores, ramos de atividades, 1liga-
¢oes familiares, idade das empresas, numero de empregados e fa-
turamento) relacionadas com ¢s respectivos setores da economia
onde incidiram. Em outro item subseqliente, apresentamos algu-
mas caracteristicas dos dirigentes das empresas pesquisadas,

tais como: faixa etdria, formagido escolar e tempo de experien -

cia do empresdrio na empresa.

Ainda a respeito do capitulo 7, quanto ao seu conteldo, poderia
mos dizer que as empresas da amostra se localizavam em sua tota
lidade na area da Grande Sdo Paulo; os trés setores foram repre
sentados por 53 empresas comerciais, 30 industriais e 18 de

servicos, totalizando 101 empresas na amostra; o Setor Comércio
apresentou maior Indice (68%) de familiares ligados a sua estru
tura, fato este, talvez explidado pela mao-de-obra menos espe -
cializada exigida para este setor; das 101 empresas constatou-

se que perto de 40% estavam operando hia mais de 15 anos.
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A respeito das caracteristicas dos dirigentes, observamos que
na faixa etaria de 26 a 45 anos concentrou-se 74,2% dos dirigen
tes; o Setor de Servigos apresentou o maior indice (61%) de di-
rigentes com grau de instruc¢do superior, sendo que a seguir ti-
vemos a Industria com 40% e o Comércio com 37%; o tempo de expe
riéncia na empresa concentrou-se mais (76,3%) na faixa de mais
de 8 anos, sendo ainda que 34,7% dos dirigentes de todos os se-

tores tinham mais de 16 anos de experiéncia.

As implicagoes da formagao escolar, em termos de conclusao, po-
deriam, em trabalhos futuros, ser melhor detalhadas e estudadas
principalmente para efeito de suas relagdes com a existéncia de

problemas segundo a natureza, area e tipo.

Ainda no capitulo 8, apresentamos as limitagSes da pesquisa. As
limita¢des apresentadas referiram-se a auséncia de representati
vidade estatistica, oriunda do genero de pesquisa efetuada (item
8.1) e a analise e apresentagao dos dados (item 8.2), onde co-
mentou-se o fato da utilizagao de apenas uma parcela dos dados
levantados para o presente trabalho, as dificuldades para con-

ceituagao dos tipos de problemas, etc.

Na Parte III apresentamos os resultados em dois capitulos, § ¢
10, respectivamente referentes a problemas empresariais e con-
clusOes/implicagdes deste trabalho. No capitulo 9, como ja dis
semos, apresentamos as caracteristicas dos problemas empresari-
ais detectados em diagndsticos, com o objetivo de, ao final do
proprio capitulo, conceitud-los e analisa-los quanto a sua incl

déncia.
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Outros problemas, considerados como secundarios pela metodolo -
gia, foram constatados por ocasiao desses trabalhos de consulto
ria; todavia, concentramo-nos naquele que mais afetava o desem

penho da empresa para obtengd3o dos objetivos basicos (LEE).

Se os objetivos considerados basicos estavam sendo atingidos sa
tisfatoriamente de acordo com a metodologia, a empresa somente
poderia apresentar problemas de recursos, isto &, insuficiéncia
de recursos disponiveis. Todavia, se um dos objetivos n2o esta
vam sendo atingidos de maneira satisfatdria, a empresa estava

enfrentando um problema de natureza estratégica, isto €, refe -

rente a inadequagdo na escolha, utilizagdo ou alocagao dos re-

cursos disponiveis.

Os indicadores de problemas estratégicos ou de recursos aponta-
dos como resultados operacionais (LEE}, no Quadro n?® 27 anexo
no final deste capitulo, apresentaram-se de maneira diferente
nos trés setores da economia. No Comércio, em sua maioria, 0
indice de expansao das vendas e o indice de lucratividade apre-
sentaram-se crescentes; todavia, em termos de equilibrio finan-
ceiro, as empresas desses setores apresentaram desequilibrio
(64,1%). Na InduUstria, as 30 empresas apresentaram resultados
nao satisfatdorios quanto aos trés indicadores, principalmente
se considerarmos que vendas constantes e lucratividade constan-
te representam também uma situag3o indesejavel. Se somarmos os
percentuais de tendéncia de vendas e lucratividade constantes
as decrescentes, teriamos 70,0% e 76,7% respectivamente. Quan-
to ao equilibrio financeiro, este setor também apresentou, em

sua maioria, tend@ncia ao desequilibrio (56,7%).



194,

O Setor de Servigos apresentou situagao melhor quanto aos indi-
ces, indicando maiores problemas somente quanto & situagdo da

lucratividade com 61,6% de tendencia constante e decrescente.

Nos itens 9.2, 9.3, 9.4 e 9.5 apresentamos os problemas c¢lassi-
ficados segundo a natureza, drea, natureza versus area e tipo,

respectivamente,

0s problemas empresariais que afetam sobremaneira as PMEs sao
principalmente os de natureza estratégica, 81,2%, contra 18,8%
de recursos, sendo que no Comércio os problemas estratégicos al

cangaram 79,2%, na Indlistria 90,0% e nas de Serviges 72,2%.

Quanto as areas administrativas e tipos de incidéncia dos prin-

cipais problemas estratégicos, observamos que:

para o Setor Comércio houve maior incidéncia de problemas com
estoque (60,4%), através da existéncia, em sua maioria, de

composigdo excessiva e/ou desequilibrada em itens de estoque;

para o Setor Indldstria, com problemas de vendas (73,4%) em
sua maioria advindos de desequilibrio interno e externo de
pregos, estrutura de pregos rigida com inexisténcia de des-
contos por quantidade, inadequagaoc da linha de produto x mer

cado e dimensionamento exagerado da linha de produtos;

para o Setor de Servigos com problemas de administragdo
(33,3%) e vendas (61,1%), representados por desequilibrio in
terno e externo de precos com inexisténcia de descontos por
quantidade, estrutura de preg¢os rigida, com nio aproveitamen
to da capacidade ociosa, condig¢oes inadeguadas de atendimen-

to aos clientes, etc.
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IMPLICACOES DO ESTUDO

Ha inumeras recomendagoes que podem ser extraldas do presente
trabalho. Citaremos algumas que consideramos relevantes em ter

mos de pesquisa, ensino e pratica de administragao.

Quanto a pesquisas futuras:

Julgamos valido prosseguir o presente estudo caracterizado co-
mo uma coleta de dados seqllencial e com sinergia em que cada da
do adicional, além de ter relevancia de per si, pode aumentar o
significado de dados previamente coletados sobre a mesma amos-

tra." (Teixeira - FINEP - 1980).

O aumento da amostra permite uma seguranca maior nos cruzamen -
tos, alem de possibilitar uma categorizagdo das variaveis num

namero maior de faixas (sem deixar algumas vazias",

Quanto ao ensino de administragao:

Incluir nos cursos de graduagdo e mesmo de pos graduagdac em Ad-
ministragdo de Empresas, algo sobre PMEs, assim como efetuar a-
dequagdes nos programas existentes de algumas matérias as neces
sidades reais constatadas neste trabalho (voltadas para estraté

gias de negodcios).

Poderiamos ainda considerar como implicagoes neste item a expec
tativa de despertar o interesse daqueles que se dedicam ou ve-
nham a se dedicar a pesquisa e ao ensino, considerando-se a ne-
cessidade de se preencher uma lacuna existente na teoria admi -
nistrativa no que se refere a identificagdo e caracterizagao de

Problemas nucleares incidentes nas PMEs.
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Incluir nos cursos para dirigentes de PME uma descrigdo compre-
ensiva dos problemas que mais incidem, explicitando as diferen-
cas com os problemas normalmente divulgados, com o fito de me-

lhorar o desempenho de suas empresas.

Quanto a pratica da administragao

Considerando-se as constatagdes de alta incidéncia dos proble -
mas estratégicos nas PMEs, justifica-se neste item fazer algu -
mas observagoes sobre uma das modalidades da pratica da adminis

tragao, representada pelo trabalhos de consultoria.

Ao se analisar as empresas de consultoria no Brasil, verifica -
se que a maioria delas foi criada e organizada para atender as
grandes empresas, uma vez que somente estas tém condigoes de ar

car com os elevados custos de seus servigos.

As grandes empresas, ao solicitarem um trabalho das empresas de
consultoria, o fazem normalmente para a area de 0§M (Organiza -
¢ao e Metodos), visando melhorar a sua organizagdo ou a raciona
lizagdo de seus sistemas e métodos de trabalho (problemas de in
suficiéncia de recursos organizacionais conforme metodologia do
Prof. Costa Gomes). Tal procedimento tem induzido as empresas
de consultoria, quando chamadas a atuar em pequenas e médias em

presas, a terem um comportamento similar.

O nimero de PMEs em que esta forma de atuacdo & valida & bem Te
duzido, pois, conforme verificamos no trabalho, em sua maioria,
defrontam-se com outros problemas de maior gravidade, que sdo

os de natureza estratégica.
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Como ja dissemos, os problemas estratégicos "normalmente ndo en
volvem investimentos", tendo cardter prioritarios dada sua gran
de importancia, pois, quando ndo solucionados e equacionados em

tempo, se constituem em fontes permanentes de perdas 3s empresas.

As empresas de consultoria, quando se esquecem de ''checar' as
estratégias empresariais, passam a atuar cemo em grandes empre
sas, no levantamento e solugao dos problemas empresariais. Com
tal procedimento correm o risco de, ao final do trabalho, esta-
rem recomendando despesas e investimentos inoportunos que, a

curto prazo, podem agravar ainda mais a situagdo da empresa.

Assim, é perfeitamente explicavel o insucesso que muitas empre-
sas de consultoria tém experimentado, quando em trabalhos volta

dos a PME.

Tal insucesso nao &, portanto, por estarem prestando servigos a
empresas ou organizagoes heterodoxas, que ndo obedegam aos prin
cipios gerais de administracdo, mas sim de empresas que preci -
sam de solugdes corretas, principalmente para os seus problemas

estratégicos.

Nessas empresas, a melhoria da eficiéncia de controles e da sua
estrutura organizacional, isoladamente nem sempre contribuem
significativamente, pelo menos a curto prazo, para a solugdo e-

fetiva do problema empresarial.

Esperamos que o exposto acima seja interpretado como uma contri
buicio para a consultoria voltada a PME no Brasil, seja ela de-

sempenhada por elementos ligados ou nao aos programas de ajuda

governamentais.
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