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na clara definição estrutu-
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de um

e cuja solução converte-se numa

as possíveis so-

problema exige que sua 
claramente percebida, 
endem

sando resolver as

rações e limitações dos seus recursos.

Em inúmeros contatos travados com empresários ao longo
constatamos a alega- 

consequentemente,

de classe, tem falhado, sobretudo,

um encadeamento de causas e efeitos, onde o que

ras, sem contudo dar abordagem integrada para 
luções, tomando por base as reais características de suas ope-

0 empresário das PMEs, em
cionar seus problemas, individualmente ou através de entidades

ral dos mesmos, assim como na idealização e operacionalizaçao
Frequentemente depara —se

Por outro lado, ao

a definição

e causa
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trabalhos e também pelo fatopara dar nível acadêmico a seus

de seus diagnósticos serem específicos para
entes.
grafia referentes a administraçao quanto ao estudo dos problemas

convenceu-nos da necessidade de uma pesquisa ex-
anãlise dos tipos de problemas prin

cipais ou nucleares, constatados nos trabalhos de diagnóstico
e

Em cada levantamento do proble^

po, sendo que para o tipo ainda não há uma uniformização ternú 

nológica e tampouco uma descrição a nível didático ou acadêmi-

e meio,

na mola propulsora de todo este processo.

trabalho pesquisado, foi feito um

das empresas,
ploratória para descrição e

suas empresas cli-
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Também efetuou-se um estudo de incidênciasseu surgimento.
nas 101 empresas pesquisadas.

de
fundamentos

países que se notabilizam por seus programas de apoio às mes-
Em seguida, citamos alguns trabalhos de pesquisa efetua-mas .

ção ao nosso estudo.

subdivide-se em cinco capítulos de natureza técni-A Parte II

tivos iniciais e resultantes, metodologia de coleta de dados,

dos pela Unidade de Processamento de Dados - UPD da FEA-USP.
Também um capítulo referente às limitações do trabalho foi in
cluído na Parte II.

Finalmente, apresentamos a Parte III referente a Resultados,
subdividida em três capítulos, onde se efetuou uma análise dos

e tipo, com con -
clusoes

se com algumas razões de se estudar as PMEs, a forma com que
as mesmas são tratadas e classificadas no Brasil e em alguns

e implicações do trabalho.

tabulaçao, composição da amostra, com uma série de dados cruza

A Parte I deste trabalho, com seus três capítulos, consta

ma nuclear diagnosticado e analisado quanto a sua forma de con 
figuração, seus principais sintomas e fatores que propiciaram

problemas detectados quanto à natureza, ãrea

e justificativas para o estudo das PMEs, iniciando

dos no Brasil, identificando as diferenças de enfoque em rela-

ca, tentando-se mostrar um pouco da história da pesquisa, objje



ABSTRACT

The main purpose of this work was the Identification and
conceptualization of key problems in a group of 101 small
and médium 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

To the contrary it issized firms problems is not justified.
the poor allocation and utilization of available resources
which causes the greatest portion of problems among these
firms.

organizational resources is at the root of small and médium
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PARTE I JUSTIFICATIVA PARA 0 ESTUDO DAS PMEs

tivos e contribuições deste trabalho e,
proble-

Al-

significação sõcio-econõmica das PMEs no Brasil;

das PMEs,
considerando-se que existem pouquíssimos trabalhos divulga-

etc.
empresas tipicamente brasileiras com 

colaboração para

e medias empresas brasileiras.

a melhoria das praticas administrativas,

em segundo lugar, as di

mas incidentes nas pequenas

escassez de estudos aprofundados sobre problemas

contribuição para adequação dos currículos escolares de algo 
sobre as

versas razoes objetivas para que se estude os tipos de

gumas das razões são as seguintes:

dos, no gênero;

0 proposito desta parte ê mostrar inicialmente as origens, obje

a conseqtiente



CAPÍTULO 1

INTRODUÇÃO

to deste trabalho.

em 1968, vem trabalhando em empresas tipicamente nacionais e

lista dessas empresas e de professor
dirigentes.

consultoria empresarial e cursos de administraçãotais como:

para dirigentes,

Fundamentalmente,CEBRAE e BADESP.
çao para essa pesquisa

registro das experiências emde atendimento ãs empresas
Esse departamento da ACSP, desde suaconsultoria do NAG-ACSP.

tivamente

nao

envolvessem preferencialmente custos adicionais
çoes .

ca
da empresa-cliente.

a seus

o que mais causou motiva -

o dirigente da PME de maneira a resolver prioritária

e o

As inúmeras experiências e envolvimento com PMEs é que servi -

e dissertação foi o sistema criterioso

em cursos voltados

em suas execu-

Para seguimento deste espírito de ajuda efetiva do NAG-ACSP, 
foi necessária uma sistemática para o estudo aprofundado de

Este trabalho inclui um diagnostico amplo

e treinamento de consultores para o Sistema

mente seus problemas principais e procurando soluções que

na coordenação de programas na USP e ACSP voltados às PMEs ,

Praticamente, desde a formatura como bacharel em Administração,

ram ao autor, como elementos motivadores para o desenvolvimen-

Durante os cinco últimos anos, o autor participou

de porte pequeno e médio, trabalho esse costumeiramente de ana

criaçao em 1974, tem-se perseverado no objetivo de ajudar efe-
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metodologia desenvolvida
por

No capítulo 5, referente a
metodologia de coleta de dados, explicaremos mais detalhadamen

te a metodologia empregada.

o
grau de incidência dos diferentes tipos de problemas empresa
riais .

pela rígida filosofia desenvolvida nos trabalhosminada do

ganismo ou entidade.
de

A PME , dife-

de

de, pois dificilmente seriam encontrados 
f

Nos diagnósticos foram secundarias
mitações de tempo ou custo, dando-se prioridade à obtenção
dados que refletissem o mais próximo possível a realidade em - 
presarial.

por isso,
Daí resulta

por Costa Gomes (1976), Consultor do NAG, e que vem sendo 
ele aprimorada nos últimos anos.

A partir dos registros consolidados do NAG, pudemos desenvolver 
uma massa crítica de informações que nos permitiu constatar

em qualquer outro or-

Para efeito da nossa pesquisa, achamos que se constitui uma ra 
ridade poder dispor de informações com tal nível de profundida

as li

das empresas.

Cabe ainda, mais uma vez, um destaque todo especial a caracte-

NAG, de procurar ajudar a resolver efetivamente os problemas

rística, acreditamos, incomum nesse tipo de assistência, deter

segundo as nossas experiência, tem uma estrutura 
renciada e, por isso, a forma de resolver seus problemas ê es
pecifica. Daí resulta a afirmação de Costa Gomes (1976),

e profundo que obedece basicamente a
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que as PMEs não seriam uma miniatura de uma grande empresa e que,
portanto, uma uniformidade de tratamento para os problemas das

as
PME s ,
-los , finan-

Foi desenvolvida uma tipologia dos principais problemas empresa -
levantou-se a incidênciaao mesmo tempo,

desses problemas.

Com este trabalho, esperamos estar contribuindo tanto de maneira
através da possibilidade de uma ele-direta ao dirigente de PMEs,

vaçao das
espectro, contribuir a pessoas que estejam ligadas ao desenvolvi-

e estudo das PMEs e/ou magistério.mento

vistos sob a luz de uma metodologia que se propõe solucionjí 
levando em consideração suas limitações de recursos

PMEs e para as grandes seria inadequado - assunto que trataremos 
melhor no capítulo 4 e 5.

Nossa dissertação tem por objetivo descrever e analisar os dife - 
rentes tipos de problemas existenciais com que se defrontam

riais de 101 empresas e,

suas condiçoes tecno-gerenciais, como também em um maior

ceiros, técnicos, humanos, etc.
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CAPÍTULO 2

MOTIVOS DA ESCOLHA DO TEMA PESQUISADO

■sado em duas partes:

■Importância e Peculiaridades das PMEs2.1

Todo e qualquer trabalho embasado numa pesquisa, que tenha

áreainformações nesta
é inversamente proporcional
cional e regional. '

A significação económica das PMEs Este

Existiam no
Brasil, pelo censo de 1970 FIBGE, 1.144.865 empresas entre
estabelecimentos industriais, comerciais e de serviços, das
quais mais de 99% de pequeno e médio porte, admitindo-se co
mo grandes

Pelo

no Brasil é notória.

a sua importância na economia na

mesmo censo, constatou-se que cerca de 90% dos estabel£ 
cimentos industriais apresentavam valor de produção anual in 
ferior a 3.000 salários mínimos da época, 94% dos estabelec_i

as empresas com mais de 500 empregados.

Dividiremos os motivos que justificam a escolha do assunto pesquj. 
uma mais geral, onde tecemos algumas consi

derações sobre a importância e peculiaridades das PMEs e outra pa 
ra apresentarmos os motivos mais específicos para a escolha do t£ 
ma deste trabalho: Tipologia de Problemas Empresariais das PMEs.

como objetivo conhecer melhor a realidade das PMEs, justifi
ca-se por si só, pois a carência de

assunto serã melhor fundamentado no capítulo 3, item 3.3.2 
Importância Sócio-Econômica das PMEs no Brasil.
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Tais estabelecimentos respondiam, respectivamente, por 111

Em termos de
6 55 no

Mesmo se considerando as modificações ocorridas na estrutu-

geraçao de renda e absorçao de emprego.

que

participações semelhantes dedesenvolvidos, verificam-se

dasPMEs ,

No Brasil observa-se, contudo, que, na maioria dos casos,

os

comércioMuito pouco se fez escreveu sobre c pequeno
em parte pee

políticas governamentais,

tanto as medidas governamentais como 
zados referem-se exclusivamente às PMEs industriais.

embora os critérios de conceituação de dimensão 
cada um dos países.

ou se

mesmo em países considerados

Esse fato é explicável, 
pouca importância que tem sido atribuída ao setor terci

ário

mentos comerciais e 99°t> dos de prestação de serviços tinham 
receita bruta anual inferior a 2.700 salários mínimos.

ros tao significativos evidenciam a importância das PMEs na

raros estudos reali

empresas sejam diferentes em

na formulação dos planos e

Sabe-se, por outro lado,

ra dos setores industrial, comercial e de serviços, de 1970
até hoje, ou na classificaçao de tamanho que se adote, núme

.empregos,, sua participação era de ^Ol.na indústria, 
comércio e 85% nos serviços. . •

do valor da produção industrial, 24% da receita total do co 
mércio e 67% da receita do setor de serviços.

empresas de serviço.
la
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apenas
o produtor sem qualquer intermediação. Mui-

ê uma ativida-
um agente

Cremos que a história económi-passivo do desenvolvimento.
de outras nações, demonstra cabal-

o papel de pioneirismo
que a atividade desempenha no sistema económico. As preocu

portante papel que essas empresas exercem no plano económi-
e das dificuldades específicas que elas enfren

mais competitiva.

A par de sua já citada significação quantitativa.
presentam grande importância qualitativa, pois contribuem
para o crescimento mais equilibrado do sistema económico,
impondo a concorrência, condição indispensável ao bom fun-

Alêm disso, elas’ re

presentam um elevado espírito de iniciativa, possuem grande
a

criaçao de empregos a custos mais baixos e,
mental importância em
sibilitam a mais rápida interiorização das atividades econo
micas

e o consumidor,

capacidade de adaptação a

mente a incorreção desse conceito e

cionamento de uma economia de mercado.

tam em função de seu.menor porte em uma economia cada vez

um país continental como o Brasil, pqs

co e social

mudanças ambientais, permitem
o que ê de funda

as PMEs a

os países de economia livre, decorrem da constatação do im-

presentam o embrião para o surgimento da grande empresa, a-

paçoes governamentais com relaçao ãs PMEs, em quase todos

tos consideram, erroneamente, que o comércio 
de reflexa da produção, sendo, em consequência,

consequência talvez dos modelos teóricos formulados pelos e 
conomistas, em que tudo se passa como se existissem

ca, tanto no Brasil como

e, conseqúentemente, dos frutos do progresso.
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PMEs constituem componentes indispensáveis de um

sistema económico aberto, encerrando uma função de comple-

e

ma direta,
textuais da populaçao brasileira.

estudo da ãrea é a carên-
curricula escolares dos cursos de Administração decia nos

Empresas de algo sobre PMEs, assim como da necessidade de
adequação dos curricula existentes de algumas matérias as
necessidades reais constatadas nestas empresas.

Em face do exposto, óbvio esta que um trabalho de mestrado

de certa forma,

da PME no Brasil.

2.2 Razoes para Estudo dos Problemas Empresariais

a imagem pessoal 

as características de personalidade de seus proprietários.

Dentre os

Outro ponto que corrobora para o

um segmento importante das características con-
mente trarao ã tona particularidades que envolvem, de for-
Quaisquer estudos sérios que se elaborem nas PMEs, certa

sobre PME justifica-se sobremaneira, podendo-se afirmar, 
inclusive, que uma pesquisa nesta ãrea é, 
um reconhecimento ao papel e ã importância econômico-social

Enfim, as

mentaridade em relaçao às maiores, em um processo de inter 
dependência que assegura o equilíbrio do sistema.

A PME reflete, em escala considerável,

vários aspectos mais específicos determinantes da 
escolha do tema, poderíamos relacionar, em primeiro lugar,
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a amostra rica disponível para uma pesquisa, isto ê, a po_s
sibilidade, devido ao envolvimento do autor com o programa
de apoio às PMEs, do NAG-ACSP, de utilizar arquivosseus
de dados levantados por uma serie de instrumentos de cole-

só por questionários, dentro de um só critériota e nao e
com elevado grau de profundidade e amplitude, das empresas
-clientes atendidas em consultoria empresarial. Desta for

concentramos os esforços numa pesquisa de carãterma, ex-

1976 e
1977 .

Além do motivo acima exposto e considerando-se que nao e-
xiste divulgação de qualquer estudo aprofundado sobre pro
blemas das PMEs, poderíamos indicar outros que julgamos im

complementar os estudos disponíveis no NAG-ACSP e no IA
-FEA-USP, de maneira a contribuir para o aprimoramento

cio para instituições financeiras e entidades governa -
mentais;

venham

volvam trabalhos sobre PMEs;

interesse naqueles que se dedicam ou 
pesquisa e estudos, ou ainda, que desen

ploratório nos dados levantados e que abrangesse as PMEs a 
tendidas pelo NAG-ACSP durante o período de 1975,

servir de subsídio para orientação e desenvolvimento dos 
programas de aperfeiçoamento gerencial, aporte credití-

despertar o

portantes para escolha do tema, tais como:

de seus cursos, treinamento e consultoria;

a se dedicar a
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e,
tânc ia ,
preenchimento de uma lacuna existente na teoria admi

e carac-

Essa lacuna pode

a teoria relaciona os problemas sem identificar a
relevância e hierarquização dos mesmos para
presa,

mas dependentes (sintomas), sem contudo resolve -
rem o principal problema enfrentado pela empresa;

qs problemas sao qualificados
gundo a constatação da ausência, na situaçao real,
daquilo que
ou seja:
mendãvel, seria conside
rada como um problema;
a empresa e
ma.

a
Se

nistrativa no que se refere a identificação 
terísticas dos problemas nucleares incidentes
presas de pequeno e médio porte.
ser configurada pelos seguintes elementos:

Esta forma de identificar problemas é muito 
genérica., considerando-se que nem sempre o que

que consideramos de transcedental impor- 
isto ê,

teoria prescreve tem validade para as PMEs.
estudo na bibliografia de adminis

tração existente, à semelhança de uma bula de me-

a falta dele representaria um proble-

como planejamento é teoricamente reco

a em-

efetuãssemos um

o fato de se iniciar estudos para

a se concentrarem em problemas de segunda ordem 
ou até no que poderíamos considerar como proble -

a teoria prescreve como recomendável,

e conceituados se

o que têm levado muitas vezes os analistas

nas em

ainda, o

a"falXa.de planejamento
o treinamento é algo útil
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dicamento,
vel de maior especificidade e para se saber para
que e
das recomendações e proposições face ao porte e vo
lume de recursos disponíveis pelas empresas tipica-

em sua maioria classificadas como pequenas e médias.
mente brasileiras que, conforme jã mencionamos, são

a quem servem, constataríamos uma inadequaçao

isto é, ã luz de quais finalidades, a ní
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CAPÍTULO 3

A PME NO BRASIL E EM OUTROS PAÍSES

Introdução3.1

algumas ideias em torno do conceito das PMEs, para depois

de
classificaçao e políticas de apoio adotados.

abriremos umra ,
relevância de sua co

laboração em termos de absorção de mão-de-obra, contribui.
çao para formaçao do PIB, etc.

e de fun-objetivo de ilustrar e orientar o leitor,

experiência do NAG-ACSP, considerando-se que a
mesma norteou

cia brasileira experiência nos outros países.

Na parte referente a apresentação da experiência brasilei^ 
item sobre a importância social e econô-

o trabalho como um todo.

damentar melhor o

e a

Com o

mica das PMEs, objetivando mostrar a

tética, a

Finalmente, faremos algumas comparações entre a experiên-

Neste tópico procuraremos conceituar, ou melhor, levantar

topico anterior referente aos motivos
de escolha do tema, apresentaremos também, de maneira sin

indicar alguns dados sobre sua situação no contexto nacio 
nal e internacional, enfatizando os vários critérios
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3.2 Algumas Especulações sobre o Conceito de PMEs

Antes de analisarmos a PME no contexto nacional e interna
cional , acreditamos ser oportuno conceituar o que sejam

tais empresas.

do

to

presentam a vantagem de permitir uma definição objetiva,
oferecem dificuldades de natureza prã

tica para a fixaçao dos limites, pois eles variam em. função
dos países, das diferentes regiões de um mesmo país e, mes

dentro de uma região, pelo ramo de atividade da empresa.mo

No Brasil, a legislação fiscal
seu imobilizado seu

faturamento,
Sem entrarçao.

zados

em
o

Assim, para a dispensa de certas obrigações fiscais, bem
f aturamen-

A literatura especializada aponta como cri 
tério usualmente mais utilizados internacionalmente para a 
caracterização das PMEs alguns parâmetros como o valor

função do objetivo a que ela se destina, utilizando-se 
parâmetro mais compatível com o mesmo.

conforme o objetivo a que se destine a defini, 
no mérito dos limites que têm sido utili-

como para o

ou no
e creditícia tem se baseado

ou o número de empregados.

mas, por outro lado,

Esses parâmetros, utilizados isoladamente ou combinados, a

ora no capital da empresa, ora no

capital mais reservas, o valor do imobilizado, o faturamen

para a caracterização das PMEs, parece-nos que o c 
tério mais correto realmente é o de se fixar a definição

financiamento de capital de giro, o
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em
relaçao aos financiamentos destinados a ativo fixo.

nenhuma definição se presta de forma absolutaA nosso ver,
para todas as finalidades. Como o objetivo do trabalho se
prende a aspectos relativos ãs PMEs em geral, adotaremos um
outro critério de definição menos objetivo do que os ante -
riormente mencionados, mas bastante amplo para conter a vas

e me
dias. Maluf

Referímo-nos como critério diferencial dessas empresas, em
relação às de maior porte, a peculiaridades específicas ati^

suas funções e as rela

de diferenciar tais empreendimentos. Na pequena empresa e

Outra característica é a centralização de quase todos os a_s

to da empresa parece ser o elemento informativo mais adequa 
do. Para subscrição de capital, o não exigível é o indica-

a propriedade, como pontos capazes

ta gama de empresas que podem se situar como pequenas 
(1978^. ’

reduzido o

o é o ativo imobilizado

bastante utilizado em va

ca pessoa.

número de pessoas que ocupam postos diretivos, 
sendo muito comum essa tarefa ser desempenhada por uma úni-

quando o obje
tivo é relacionado com obrigações de natureza social ou tra. 
balhista.

nentes a organização de sua direção, 
ções entre a direção e

dor mais condizente, assim como

rios países, presta-se à fixação de limites
0 número de empregados, critério
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suntos no dirigente principal, tornando muito comum a figu-
entre os empresários das PMEs.ra do

sim como a forte relação entre direção e propriedade.

normalmente a um único indivíduo, a grupos de família ou
aomesmo

mercado de capitais ou estarem vinculadas a grandes empresas
ou

0 relacionamento direto è pessoal entre dirigentes e funcio 
nãrios, dirigentes e clientes e dirigentes e fornecedores ê

a grupos financeiros e sem possuírem administração espe-

as PMEs em nossa pesquisa.

"one-man

Essas e outras características, como o fato de pertencerem

outro ponto que distingue as PMEs das grandes empresas, as-

a pequenas sociedades comerciais, sem recorrerem

cializada, ê que serviram para qualificar fundamentalmente
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3.3 Experiência Brasileira

Importância Socio-Econômica das PMEs3.3.1

Conforme Solimeo (1978, p. s/n9):

tão grande importância quantitativa para a e-
conomia brasileira, que se poderia dizer que
elas constituem a regra no nosso mosaico em
presarial e as grandes apresentam as exceções.
Nao bastasse essa razao para tornã-las objeto
de atençao especial por parte das autoridades
governamentais e de todos os que se preocupam
com o destino do país, deve-se ainda conside-

relevante papel que elas desempenham no
plano político, económico e social constituin
do-se na base para uma economia descentraliza

Os estudos jã realizados e a experiência histó
rica demonstram, claramente, que esse estrato
de empresas se cerca de características pro-

dispensãvel nas economias desenvolvidas e em

produto nacional;

desenvolvimento, exercendo uma função impar no

rar o

-X" - , a significativa contribuição na geração do

prias e exclusivas, tornando-o essencial e in

processo, tendo em vista:

da. "

"As pequenas e médias empresas apresentam uma



. 16.

a excelência na absorção de grande contin-

menores exigências de qualificação;

penhando importante papel no processo de

qúentemente , melhor distribuição espacial
de renda;
a sua capacidade de atuar complementarmen-
te aos grandes empreendimentos;
a sua condição de geradora de tecnologia,
contribuindo para o aumento do estoque de
conhecimento nacional;

proporcionando uma salutar diversifi-r ior,
caçao na pauta das exportações, tornando a

suscetível às variações obserreconomia menos
vadas-na conjuntura mundial;
a sua capacidade de gerar uma classe empre-

dias em grandes, contribuindo assim para a
maior participaçao da empresa privada na eco
nomia nacional.

Ainda que não haja um consenso universal estabe
lecido em relaçao ao conceito de PME, constata-

ase

a possibilidade de atuaçao no comercio exte

o parâmetro adotado, 
situado sem

a sua alta flexibilidade locacional, desem-

gente de mão-de-obra a baixo custo e com

que qualquer que seja 
participação dessas empresas tem se 
pre ao redor de 90% do total dos estabelecimen-

interiorização do desenvolvimento e, conse

sarial, genuinamente nacional, pela transfor 
mação de unidades pequenas em medias e de me



.17.

tos existentes nos diversos países do mundo.

constata
pelo censo do FIBGE de 1970, que 99,53%-se

setor com me

99,91% e 99,92%, respectivamente.

Uma analise em separado dos setores permite a

de menor porte

do. con
tingentede mao-de-obra empregada nas empresas,
com menos de 100 pessoas ocupadas, correspon

do pelos três setores mencionados.

Pela analise do Quadro n9 1 a seguir, depreen
estabelecimentos industriais com

atê 100 pessoas respondem por 46,5% do empre
go e por cerca de 37% do produto industrial.

4

Adotando-se o conceito mais genérico e usual
mente utilizado para efeito de analise, qual 

número de pessoas empregadas,

verificação da representaiividade das empresas 
em relação ao número de estabje 

lecimentos,valor de produção e pessoal ocupa-
Contudo, vale a pena mencionar que o

seja o

a cerca de 78% do total emprega

de-se que os

dos estabelecimentos existentes apresentam nw
Numa analise do

dia, em 1970,

nos de 100 pessoas ocupadas.

indústria, comércio e serviço 

nos de 100 pessoas ocupadas teríamos 97,27%,
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INDÚSTRIA

Pessoas Ocupadas Valor da ProduçãoEs tabelecinientos

Numero Cr$ milhõesNúmero% % %

1 a 19 146.187 88,71 654,854 24,25 17.319 15,19

20 a 99 14.106 8,56 600.617 22,25 24.344 21,35

100 a 249 2.805 IfcOS':1,70 433.279 21.479 18,84

250 a 149- 1.047 0,64 363.179 13,45 18.473 16,20

500 e mais 648 0,39 648.040 24,00 32.398 28,42

TOTAL 164.793 100,00 2.699.969 100,00 114.013 100,0

Quadro n? 1 - Censo Industrial/1970Fonte FIBGE

O Quadro n? 2 a seguir mostra a participaçao das
empresas comerciais por classe de pessoal ocu
pado, donde se depreende que as empresas com me
nos de 10 pessoas representam mais de 96% dos
estabelecimentos, respondendo por cerca de 67%
do emprego e 42% da receita total do setor. Pe
lo mesmo quadro, verifica-se que as empresas

do núaté 50 pessoas correspondem 99,7%acom
absorvendo cerca demero de estabelecimentos,

89% das pessoas ocupadas e gerando cerca de 77%
da receita total.

Classes de
Pessoal
Ocupado
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COMÉRCIO

Receita Cr$ 1.000,00Estabelecimentos Pessoal Ocupado
Número Número% % %Valor

1 a 9 605.015 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 97.2120,1 5,7 18.004 13,2

1.705.373 100,0 136.561 100,00TOTAL 628.595 100,0

Quadro n9 2 Fonte FIBGE - Censo Comercial/1970

Também no setor de serviços é marcante
cipaçao das empresas de menor tamanho, confor-

anãliseme se pode verificar no Quadro n9 3. A
do mesmo permite constatar que 99% dos estabe
lecimentos estão situados na classe que ocupa

os quais são responsáveismenos de 20 pessoas,
por 82% dos empregos do setor e participam com
74% da receita gerada.

SERVIÇOS

Estabelecimentos Pessoal Ocupado Receita Cr$ 1.000,00
Número Número Número% % %

1 a 4 320.838 91,19 515.898 45,5657,74 5.120.008
5 a 19 27.983 29,067,95 215.977 24,17 3.495.600

20 a 49 12,112.306 0,65 66.889 1.457.2287,48
50 a 99 6,16430 0,12 740.96129.526 3,30

100 a mais 10,11266 1.216.8860,09 65.254 7,31
100,00TOTAL 351.823 12.030.693100,00 893.544 100,00

Classes de 
Pessoas 
Ocupadas

Classes de 
Pessoas

• Ocupadas
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ções estatísticas adequadas e sistematicamente
atualizadas .

ficativa do emprego e da renda da atividade in
localiza-se

no
Coelho dos Santos (1977, p. 2-5).tos.

Conforme podemos verificar, uma das principais 
dificuldades ao estudo sistemático do papel de 
sempenhado pelas PMEs ê a carência de informa-

Apesar dessa limitação, os dados 
disponíveis permitem concluir que parte signi-

dustrial, comercial e de serviços
estrato de pequenos e médios estabelecimen-
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Alguns Critérios de Classificação de PMEs no3.3.2
Bras i1

Comentando sobre os critérios de classificaçao

assim:

A tentativa de conceituar Pequena e Média Em-

periência pessoal nesse sentido, mostra arela-
Algo é pequeno apenastividade do conceito.

quando contraposto a outras coisas considera -

trarias em algun sentido. Também a variedade
de campos empresariais, inclusos nos setores

a multiplicidade de dimensões de qualquere em
presa em si (n9 de funcionários, capital, fatu

etc.), dificultam a tarefa de concei-ramento,

Todavia,
pecíficos voltados às PMEs, houve necessidade,
por parte das agências, ou õrgãos públicos, im

de adotar crité-plementadores dos programas,
rios que as definissem. De uma maneira geral, para

mente utilizadas são: ativo imobilizado, investimen.

de Caillaux (1978, p.o Quadro n9 4

to fixo, faturamento, capital registrado, n9 de 
empregados, etc., conforme mostra em sequencia■ 

31):

com a criação de vários programas es-

das maiores e as delimitações sao sempre arbi-

tuaçao."

1979, exprimiu-sede PMEs, Teixeira, p. 35

de serviços, comércio, indústria e agricultura

presa, feita por vários autores, e também a ex

efeito de classificação, as variáveis mais comu-
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Quadro n9 4

INSTITUIÇÕES E PROGRAMAS

FIBGE

3.7 Faturamento anual até 150.000 ORTNs

POC - Operações Pacote

Fnnt a

3.4 Faturamento anual até 35.000vezes 
MVR - maior valor de referência

3.5 Faturamento anual até 40.000 vezes 
MVR - maior valor de referência

/
2.3 Ativo Fixo + VR do Investimento 

Total nao superior a 500.000 ORTNs

3.2 Faturam, anual nao superior a IM 8 
milhões (49.364 milhões em 1977)

2.4 Ativo Imobilizado + Investimento 
a realizar até 15 milhões

CIEX (Comissão de Incentivo ãs Ex
portações)

CAIXA ECONCMICA FEDERAL - PROGIRO 
Média Empresa Comercial e Prestado 
ra de Serviços
COPLE

BANCO DO BRASIL - FAD (Fundo Ale
mão para o Desenvolvimento)

BANCO DO BRASIL - FDI (Fundo de De 
senvolvimento Industrial) 
BANCO CENTRAL - Resolução n'

CAIXA ECONÕMICA FEDERAL - PROGIRO 
Pequena Empresa Comercial ou Pres
tadora de Serviços

CAIXA ECONÕMICA FEDERAL - PROGIRO 
Pequena Empresa Industrial

BNDE - FIPEME (Financiamentos da 
PME)

BNDE - POC - Mceda Estrangeira 
-- £---------------  
SUDENE

CIP - Resolução n9 59 de 07/08/75
(*)

4. Outras Variáveis
4.1 Capacidade anual de exportação não 

superipr a US$ 700 mil

CRITÉRIOS DE CLASSIFICAÇÃO DE PMEs UTILIZADOS 
PELAS AGENCIAS E PROGRAMAS GOVERNAMENTAIS

2.2 Ativo Fixo Operacional + Investi
mento Fixo a realizar superior a 
100.000 vezes o maior salário mí
nimo

PARÂMETRO DE DEFINIÇÃO

1. Número dc Empregados 
até 49 - Pequena Empresa 
50-499 - Média Empresa

3.6 Faturamento anual até 11.000 vezes 
MVR ou Cr$ 14 milhões anuais (em 
1978)

3. Faturamento
3.1 Faturamento anual não superior a 

70 mil vezes o maior salário mini. 
mo-Cr$ 98 milhões anuais em 1977

PNDE - POC - Operações Pacote (Pro 
grama de Operações Conjuntas)

4. 3 Não pertence a grupos de patrimó
nio líquido superior a 1.000.000 
ORTNs

BANCO CENTRAL - Resolução n9 388
FINAME - Programa PME
BANCO DO BRASIL - ASPEME (Assistên 
cia a PME)
CAIXA ECONCMICA FEDERAL - PROGIRO
- Média Empresa Industrial
COFIE - Média Empresa Industrial 
(Comissão de Fusão e Incorporação 
de Empresas)

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

3.3 Faturamento anual nao superior a 
85.000 vezes o maior salário mini 
mo

(*) Não define FME, mas através da Resolução n9 59 diferencia as empresas que 
não estão sujeitas ao controle de preços.

CATITAIFY

i9 388

2. Ativo Imobilizado-Invcstimentos Fixos - - -
2.1 Ativo.Imobilizado + Investimentos 

Fixos a realizar não superior a 
30 milhões (em 1977)

4.2 Nao pertence a grupos de patrimó
nio líquido nao superior a 300.000 
vezes o maior salário mínimo
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técnico-gerencial. Pela natureza do trabalho
cobrindo todo o país e todos osque desenvolve,

setores da economia,
embora te

nha fixado parâmetro quantitativo, tendo em vis

Preocupou-se o CEBRAE

que
tenha um faturamento anual inferior a 2.000 MVR

que empreguem menos de 10 pessoas;e pequena
indústria situada no intervalo compreendido en-

atê 100 pes-tre 2.000 e 20.000 MVR e empregue
média entre 20.000 e 85.000 MVR e em

pregue até 500 pessoas. As empresas comerciais
e prestadoras de serviços estão distribuídas 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
entre 5.000 a 50.000 MVR e que tenha menos

0 critério qualitati-de 150 pessoas ocupadas.
segundo o CEBRAE, predomina sobre o quanti-vo,

tativo, levando em conta muitos aspectos, desta.
1.

emmente
do

ta a operacionalidade do conceito e até para de 
terminação estatística.

o critério adotado pelo CE
BRAE é predominantemente qualitativo,

"um
pecialização na

pequena es

em segmentar o seu universo de atuação em três

a sua orientação voltam-se para um amplo apoio

e empregue até 50 pessoas; e , média

cando-se entre eles os seguintes: 

administração, isto é, pratica- 

homem so", do

Quanto ao &EBRAE, os instrumentos que estão sob

presãrio, às vezes operador";

faixas: micro-empresa industrial - aquela

a administração de 

presãrio-gerente" do "empresãrio-chefe", do "em

2. um estreito

soas; e,
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relacionamento pessoal do administrador com os
fornecedores e com os clien

dificuldade de acesso a capital3.tes ; e
credito; pequeno poder de barganha na com4.
pra de fatores e na venda de produtos; 5. uma
grande interaçao com a comunidade local, além
de um relativo grau de dependência com mercado
de produtos e fontes de matérias-primas locais.

empregados, com os
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Políticas de Apoio3.3.3

mos de apoio a esse segmento da economia nacional.

As primeiras medidas contemplaram a ãrea financei

ra ,

campo financeiro. Em termos de nosso estudo, nao

a título dealgumas mais importantes e atuais, e-
xemplo:

Programa de Operações Conjuntas - POC, adminis
trado pelo BNDE;

linha de crédito denominada ASSPEME - Assistên
cia a PME , administrada pelo Banco do Brasil;

sas
ca Federal.

voltados

temos interesse em descrever e analisar as políti
cas de apoio creditício, mas poderíamos relacionar

no entendimento de que as principais dificulda 
des das empresas de menor porte localizavam-se no

com as

ao apoio técnico gerencial
de adequar as estruturas administrativas das empre

Pela convivência dos Bancos de Desenvolvimento, no

0 governo brasileiro, em função da importância des^ 
se estrato representado por pequenas e médias em - 
presas e através do conhecimento dos seus proble - 

jã hã algum tempo, a adotar mecanis-

programa especial de capital de giro para empre 
PROGIRO - administrado pela Caixa Econôini

mas , começou,

desempenho de seus programas de apoio creditício, 

unidades empresariais de menor porte, iden

tificou-se a necessidade da criação de instrumentos 

como formula
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s as ,

Conforme Coelho dos Santos (1977 - p.86)

o CEBRAE Centro Brasileiro de A
poio a Pequena e Média Empresa,

sileira de Bancos de Desenvolvimento

0 Sistema CEBRAE atua em todos os setores da eco
nomia e viabiliza sua programaçao através de três
instrumentos ou atividades fundamentais:

Estudos e Pesquisas;
Consultoria Técnico-Gerencial;
Treinamento Empresarial.

Considerando as
tou o CEBRAE
cuçao de seu programa, credenciando um Agente pa
ra cada Estado brasileiro.

Esses Agentes, a exemplo do CEBRAE,
tendo como membros ins-civis sem fins lucrativos,

dos Conselhostituidores

Universidades e outras

preparando-as inclusive para o acesso às pró 
prias linhas de financiamento.

criado sob a égi
de do então Ministério do Planejamento e Coordena-

e, portanto, participantes 
Deliberativos ,

06 de julho de 1972, portanto hã 5 (cin 
co) anos atrás ,

ABDE.”

"Surgiu

sao sociedades

a estratégia de descentralizar a exe-

o Banco de Desenvolvimento do Esta- 

e Associa

ra de Estudos e Projetos - FINEP e Associação Bra

características do nosso país, ado

do Desenvolvimento Económico - BNDE, a Financiado

assim, em

çao Geral, tendo como fundadores o Banco Nacional

do, Federações de indústrias, Federações 
ções Comerciais, institui
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atividades das
pequenas e medias empresas.

Os Agentes Estaduais,

nominados CEAGs - Centros de Assistência Gerencial

do Estado, a

entidades públicas ou privadas por eles contrata-
além de desenvolver ati0 CEAG de Sao Paulo,das .

vidades no que diz respeito a consultoria, pesqui-

caso da ACSP
Associação Comercial de São Paulo, que constituiu,

a FCESP - Federaçao e Centro do Comercio do Estado
de Sao Paulo com o seu PRODEC - Programa de Desen
volvimento do Comércio das
Indústrias do Estado de Sao Paulo, que vem consti-

o seu Departamento de Assistêntuindo, no momento,
cia Gerencial.

da

custos dos serviços prestados ãs empresas.

A participação do CEBRAE

desenvolvem as atividades de apoio

pequena e média empresa diretamente, ou através de

sidiar os

na sua quase totalidade de-

e o

e a FIESP - Federaçao

ma são oriundos da Secretaria de Planejamento 
Presidência da República e do Banco Nacional do De 
senvolvimento Económico - BNDE e destinam-se a sub

ções estaduais relacionadas com as

Os recursos financeiros para a execução do progra-

em 1975, seu Núcleo de Assistência Gerencial - NAG,

tou algumas entidades de classe para desenvolvimen 
to de programas ãs PMEs, como

sas e treinamento ãs empresas industriais, contra-

no orçamento do CEAG e da 
ordem de 55% sob forma de doação, sendo os restan
tes 45% cobertos pelas contribuições dos Bancos Es^
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taduais de Desenvolvimento, demais membros do Con
selho (entidades de classe)
das .

A nível do Estado de São Paulo, além do trabalho
desenvolvido pelo CEAG-SP, a atual direção do BA-

Banco de Desenvolvimento do Estado de SaoDESP
Paulo tem colocado entre as metas prioritárias de

e treinamento.

e empresas beneficia-

sua atuação a concessão de crédito às PMEs acopla 
das à assistência gerencial
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Experiência do NAG-ACSP3.3.4

A Associação Comercial de São Paulo - ACSP, vem rea
lizando hã cinco anos, como agente do CEAG-SP e do

programa de assistência às PMEs, qualno
sua preocupação bãsica ê a de desenvolver não só uma

principalmente, uma filosofia de a
tendimento a tais empresas que seja compatível com
suas necessidades e possibilidades.

Muito mais do que uma preocupação quantitativa,
grama da ACSP,
sistência Gerencial - NAG, tem envolvido (até o final
de 1979) uma diretriz qualitativa, consubstanciada
na busca do aprimoramenteo do seu quadro técnico e
dos seus métodos de trabalho. Esse Programa sempre
objetivou oferecer uma contribuição ao sistema CEBRAE
pela transferência da experiência acumulada pelo NAG

Fa
culdade de Economia e Administração da Universidade
de Sao Paulo - IA-FEA-USP.

Para efeito destes cursos e treinamento

'Manual de Con-

Médias Empresas,

o pro 
realizado através do seu Núcleo de As

sultoria" e Assis
consultores de PMEs foi elaborado um

a técnicos-

em convénio com o Instituto de Administração da

voltado a trabalhos de Diagnóstico 
tência Gerencial para Pequenas e

metodologia, mas,

CEBRAE, um

aos demais agentes, através dos Cursos de Especiali

zação em Consultoria a PMEs Comerciais - CCNPEC, realizados
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que representa a consolidação da experiência de seu

Profs. Adelino De Bortoli Neto e Victor Núncio Aprile,
respectivamente, Coordenador e Assessor da Coordena

dasaos
grandes, apenas em escala menor, a metodologia do

ça soluçoes realmente adequadas para seus problemas.

Partindo da filosofia de que a função do consultor é

sao
se

propor o Plano de Recomendações Corretivas, a
de uma visão global da empresa e nao de enfoques par
ciais.

A utilização desta filosofia

Prof. Costa Gomes, utilizada para o NAG, parte da iden 
dificuldades especí-

contribuir efétivamente para a resolução dos proble- 
e que nas de pequeno e médio porte

Diferentemente da abordagem muito comum de se consi 
derar os problemas das PMEs como idênticos

tificaçao real das carências e

ros anos do NAG, nos seus trabalhos 
ãs PMEs, possibilitou

autor, Prof. Costa Gomes, de seus colaboradores,

ção do NAG, bem como a do próprio NAG, representada 
por mais de 450 diagnósticos realizados.

limitados, defende o au-
mas das empresas 
os recursos disponíveis
tor a orientação de que a ação do técnico tem que

em consequência, indi_

a criação de um

concentrar nos problemas principais, devendo hierar- 
quizã-los pela sua ordem de importância, para então

em todos os cinco primei 
de consultoria 
verdadeiro ban

ficas das empresas menores e,
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principais problemas empresariais detectados nos
diagnósticos.

vistas a uma contribuição ã teoria
estudo dos problemasadministrativa, que efetuamos o

numa contribuição inestimável a todos os que se de
dicam ã análise dos problemas empresariais, especial, 
mente em relação ao estrato mais significativo do u 
niverso empresarial que são as PMEs.

constatados e registrados das empresas atendidas p£ 
lo NAG durante os exercícios de 1975 a 1977.

Este fato, acreditamos, constitui-se

co de dados, principalmente no que diz respeito aos

E, portanto, com
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Experiência em Alguns Países3.4

Alguns países desenvolvem programas de apoio às PMEs; toda
via ,

Fo

les países que, por participarem em seminários ou simpósios
deixaram documentadas suas experiên-promovidos pela ACSP ,

cias com PMEs.
com PMEs da França, Alemanha e Estados Unidos,nos aspectos
considerados mais importantes.

Reunimos em dois tópicos a apresentação das experiências:
o primeiro, referente à classificaçao e, o segundo, referen
te à politica de apoio adotada.

Experiência Francesa3.4.1

Alguns Critérios de Classificaçao3.4.1.1
Conforme Holtz (1976, p. 34): "Ha duas maneiras de

quantitativa e qualitativa. Nadar uma definição das PMEs:

tiva. em

as vantagens com que contaria anteriormente. Foi assim no ar
tesanato francês, quando, de certo modo, paralisamos sua pro

gressão porque as
artesãos foram para

Issoempresas com menos de cinco assalariados.as
res-

nossa Confederação nao apreciamos muito a definição quantita-

Fixando um limite ã dimensão da empresa, pode-se,

nós nao desejamos 

económico.

existem, de acordo com estudos efetuados, algumas va

riações quanto à classificação para determinação do

representa um certo perigo e 

tringir as PMEs a uma espécie de gueto

porte 

das mesmas e quanto ao conteúdo dos programas de apoio.

Destacamos, desta forma, as experiências

vantagens fiscais relacionadas aos 

fixadas pela dimensão, isto é,

ram pesquisados, e conseqiientemente citados, somente aque-

conseqdência, impedir a empresa de progredir (se ela assim o 

desejar) porque, a partir daquele limite, ela não mais obtém
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Contudo ,

que se agrupam

PME. de
500 assalariados e menos de 20 milhões de cruzeiros

de capital (são observados os dois critérios, em
conjunto). Isso interessa ã maioria dos comercian

na nossa Confederação, preferimos a de-Mas ,tes .
finição qualitativa: aquela em que a maioria do ca
pitai pertence a um homem e sua família, que tem

o conjunto das responsabilidades finan -
é precisoceiras, técnicas,

é uma responsabilidade das mefalência o que nao
nores."

Políticasde Apoio3.4.1.2

Resumidamente, extraída da palestra do Dr.
Robert Holtz, Vice-Presidente da Confederação Geral

Limitação da Pressão Fiscal -

particularmente importante na atualidade porque

empresas.

de

de 2 ou

Esforçamo-nos no-

o Governo que quer assegurar açoes de promoção 
auxílio ne-

o texto que concede vantagens às empresas

como onus

mitar essa pressão a proporções
Câmaras de Comércio Regionais - Cada Câmara
Comércio Regional dispõe de 2 ou 3 assi^tnnte^

sociais e económicas e

definiu, em dimensão, o que era

acrescentar, inclusive, aquela de estar à beira da

tadamente, declarou o Dr. Robert Holtz, em limi-

0 texto diz: sao aquelas que têm menos

do Rio de Janeiro, temos as seguintes medidas de a-
das PMEs na França, em visita a Associação Comercial

tar, de um certo modo, a pressão fiscal e isto e

fiscal tem a tendência de procurar o 
cessãrio junto às empresas. Chegamos, assim a li.

razoáveis."
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de vantagens fiscais com isenção de impostos por
6 anos.

tia Mútua,
ração Geral das PMEs.

0 Dr, Mareei Domingos Solimeo, em palestra recente
Para manu

pelas PME,

Esta Comis

es-

empresas.

ou monitores de organizações profissionais que 
tudam os principais problemas das pequenas e médias 
empresas, propondo soluções para resolvê-los.

técnicos do comércio (consultor) que estão ã di£ 
posição dos comerciantes das províncias, ensinan 
do as mais modernas técnicas de gestão. 
Elaboração de medidas para incitar os comercian-

Emprestam a médio prazo, 
por intermédio de Sociedade de Garan 
cuja direção é assumida pela Confede-

permitir aos comerciantes que desejam abrir novas 
lojas ou modernizã-las. 
até 7 anos,

tenção e ampliação do setor económico representado 
o Governo francês criou uma comissão que

funciona como ligação entre o Comissariado de Plani. 
ficação e as Pequenas e Médias Empresas.
são se compoe de altos funcionários e de presidentes

tes a se agruparem, abrirem novas lojas, através

sobre o assunto em pauta, salientou que:

Criou-se, ainda, o"Institute Française de la Petite 

et Moyenne Entreprise", especializado nas técnicas a- 

propriadas ao incremento e assistência ãs referidas

Sociedade de Garantia Mútua (0 Estado é que a- 

dianta os fundos necessários para abrir a socie

dade) - Criaram Sociedades de Garantia Mútua para



. 35.

francês instituiu o seguro para que as empresas pu
dessem procurar novos mercados no exterior. A Com
panhia de Seguros do Comércio Exterior propõe-se a
segurar as despesas de pesquisa de novos mercados
numa base de 60® do montante gasto.

rada a devolução do valor a descoberto. Dessa for-
diminui-se os riscos de fracasso e possibilita-ma ,

específicas de financiamen0 Governo criou medidas
to a PMEs, que se realizam através de três tipos de

da Sociedade de Garantia Mútua, que fi -agências:
nancia a aquisiçao de equipamento
to e ,

nanciamentos para capital de giro, pois a insufici-

dades das PMEs. Solimeo (1978, p. 7).

se a obtenção de financiamento para prospecçao.

"leasing",

tam até 80i do valor do contrato, tendo em vista

ência deste, constitui-se uma das causas de debili-

Como estímulos à exportação para as PMEs, o governo

Graças a esse seguro, os bancos autorizados empres-

que, no caso das empresas fracassarem, sera assegu-

a prazo médio, is^
entre 3 a 7 anos; das sociedades de

que alugam ãs empresas equipamentos que as mesmas 
não têm condições de adquirir; e de agências de fi-
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Experiência Americana3.4.2

Alguns Critérios de Classificação3.4.2.1

Os critérios de classificação encontrados,

orgao para orgao.

criado nos EUA,
proteger o desenvolvimento dos pequenos empreen-e

dimentos e para preservar a livre empresa competi.
, pequenas empresas sao aquelas que se enqua-t iva

dram nas seguintes categorias:

quando têm menos de 250 empregados.Indústria:
Pode ainda ser considerada pequena
presa industrial, conforme o ramo de atividades,
quando o número de empregados se situar entre 250

Sao fixados tamanhos espe-a 1.000 empregados.
ciais para diferentes ramos industriais.

É considerada pequena empreComércio Varejista:

ferior a US$ 1.000.000.

■Çòmércio Atacadista: Quando o faturamento anual
é inferior a US$ 5.000.000.

Empresas de Prestaçao de Serviços: Faturamento
anual inferior a US$ 1.000.000.

anual mãxjiComércio de Transportes: Faturamento

medio anualEmpresas de Construção : Faturamento 
comerciais anteriores.

ou média em-

sa quando o seu faturamento anual é igual ou in-

mo de US$ 3.000.000.

como aqui no Brasil, não sao uniformes e variam de

Para a Small Business Administraiion (SBA) , orgao 
em 1953, com o objetivo de amparar

de US$ 5.000.000 nos 3 anos
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Fixam ainda normas especiais sobre o tamanho das em

e

mais de 100 leitos ; etc.

Classificação de Pequenas Empresas", 1976,t exto
3 :Pg-

dias empresas industriais
são de proprietários independentes,

dirigidas por eles (proprietários) e nao ocupam po
sição de destaque em seu ramo. Grandes, sao as que
ocupam mais de 1.000 empregados. contudo,Estas,
sao cifras susceptíveis de modificações. Podemos
notar ainda outras definições nesse pais.
classificaçao do Departamento de Comércio determina

o Departamento de Comércio ciaslares anuais. Ainda,
(do varejo) e depequena empresa comercial

serviços como sendo aquela que acusa vendas su-nao
periores a 50.000 dólares anuais. Já a Securities

ficação aceita que situa em
receita líquida da pequena empresa".

pequena empresa industrial deve ter até 100 empregados 

não superior a 200.000 dó-

as que possuem menos de

e um faturamento (vendas)

sifica a

I
Nos Estados Unidos são consideradas pequenas e mé-

and Exdiange Comnission",dos Estados Unidos, classi

fica a pequena empresa com base no patrimõnio cujo 

limite é de 250.000 dólares. Há também uma classi- 

25.000 dólares anuais a 

Classificação

que a

250 empregados e

presas de determinados ramos comerciais, como por

Assim, a

de 1.000 empregados;, os hospitais, quando não têm

considerado pequeno quando possue até 500 empregados; 
as empresas de tráfego aéreo, quando possuem menos

Existem outras classificações, como por exemplo, no

exemplo, o comércio de artigos alimentícios, que
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de PMEs (1976, p.3).

Políticasde Apoio3.4.2.2

desenvolvimento das PMEs:

quenas empresas;

mendas do governo;
assistência na escolha de processos tecnológicos
de produção, ou atê mesmo do próprio equipamento

assistência técnica e
planificação,

Esse organismo procura manter a posição competitiva
das empresas através, principalmente, de medidas

cação do processamento burocrático fiscal, promoção
de programas de treinamento de pequenos empresários

A experiência acumulada por esse organismo norte-
americano, representa interessante contribuição a
elaboração de um conjunto de normas, visando ao de
senvolvimento das PMEs.

no
a

plantar um programa especial,

A SBA tem basicamente quatro programas vol^ 
tados ao

a ser comprado;

ajuda na obtenção de uma parte adequada das enco

e divulgação das responsabilidades fiscais da PME.

tributárias, tais como, taxação especial, simplifi-

concessão,direta ou indireta, de créditos a pe-

em sua pesquisa, publicada 
de 1978, relata que 

ao im-

gerencial (com cursos sobre 
organização, etc.).

Vera Barbisan Leães,
Diário do Comércio de agosto 
"Universidade Técnica do Texas foi pioneira

com base no Instituto
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da Pequena Empresa (SBI), junto das Escola de Ges
tão de Empresas.

nado norte-americano uma legislação destinada

comple
mentares às citadas anteriormente.

Para finalizar este sub-item, pode-se citar outro
Programa de Apoio extraído da pesquisa de Vera Leaes,
publicado no Diário do Comércio em 23/12/78, onde
consta que:

apoio às PMEs.

çao das unidades empresariais de pequeno
Através de sua estrutura internacional triporte.

partite, baseada em representantes dos governos de
também dos empregadores e dos tra

balhadores, a OIT tem se constituído em instrumen
to importantíssimo de informação e apoio às polí-

tanto na área social coticas desenvolvimentistas ,
Leães (1978, p. 10).

3.4.3 Experiência Alemã

Alguns Critérios de Class ifj Ç££ão3.4.3.1

é pouco conhecida a atuaçao da Orga 
nização Internacional do Trabalho (OIT) na ãrea de

Esta importante agência especiali.
zada da ONU hã mais de 20 anos vem se empenhando

a a

em traçar programas de desenvolvimento e orienta-

todo o mundo e

Segundo a mesma pesquisadora, esta em curso no Se

Existem outras medidas de apoio, que sao

poiar as PMEs, dentro de um programa nacional de£ 
tinado a evitar falências.

mo na económica."

e médio
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na ACSP:
Utilizar o termo

terísticas qualitativas. Simplesmente, para fins

por PMEs aquelas que pertençam:

sem limites quantoao setor artesanal,
de empregados;
ao comércio varejista,
pregados;

empregados;
ã indústria, com limite de até 49 empregados.

ticas típicas das PMEs:

gerência executada por proprietários indepen-
também, assumem o risco empresarial".dentes que,

Nos últimos sub-ítens, encontramos o ponto comum das
classificações de PMEs nos países estudados con-e,
forme veremos mais adiante,também é utilizado na
classificaçao de PMEs, aqui no Brasil.

Políticas de Apoio3.4.3.2

Segundo palestra do Dr. Gunthcr Wipplinger, profe 
rida no Seminário sobre Política de Apoio às PMEs,

ao numero

"PME" nao significa que existe

e a

uma definição aceitável que possa refletir carac-

a falta de acesso proprio ao mercado de capitais;

com limite de até 99 em-

de comparação estatística, entende-se, na Alemanha,

ao comércio atacadista, com limite de até 199

Num sentido mais geral, concebe-se como caracterís^

Em linhas bem gerais, resumiremos as poli 
ticas de apoio ãs PMEs, na Alemanha, descritas pelo
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Gunther:Dr .

Sociedade de Participação

trumentos auxiliares
apoio em casos realmente de necessidade. De nenhu
ma forma eles dão resposta para uma melhoria maci
ça da falta geral de capital próprio das empresas.
- Wipplinger (1976, p. 28).

também,Vale a pena mencionar,
que presta o Governo Federal Alemão para mero

lhorar aprofundar os serviços de consultoriae
existentes em cada Estado, principalmente para
os setores artesanais,
comércio e demais serviços.

duais financiam parcialmente atividades de insti^
0 caso mais

conhecido é o do

manda das PMEs.

tuições do proprio setor privado.
Curatório de racionalização da

apoio ãs sociedades de garantia de crédito - o

nalização e a pesquisa tecnológica das PMEs, o 
Governo Federal e também diversos governos esta-

pequena e média indústria.

o apoio financei-

e instituídos para oferecer
"Estes mecanismos, nao se deve esquecer, sao ins-

Governo dã o seu aval, para cumprir com as ex£ 
gências de garantias dos Bancos e

Para o fomento de processos inovatórios, a racio

São, igualmente, fornecidos subsídios para asso

economia alemã", que elabora e distribui material 
técnico-tecnológico, especialmente ã nivel da de-
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dia na Alemanha,

PMEs.

se dedicam especificamente aos problemas das

panhando o progresso das PMEs na Alemanha.

de Sub-Contratação.ou Serviço

as bolsas de cooperação das Câ-Exis tem, ainda,

e também a nível internacional, isto ê, dentro da
Comunidade Europeia. duasExistem, no momento,

por
finalidade atuar como contratante único para a

linhas de produção com ,
podepletas, assunto que a PME isoladamente nao

Wipplinger (1976,p.nem oferecer nem conseguir.

29) .

Prestação de Serviços Comuns ou serviços de co-

e acom

ciações de pesquisa tecnológica, que hoje em 

jã se elevam a 80 associa - 

ções em 30 diferentes setores económicos, que dispõem 

parcialmente de institutos próprios de pesquisa, cu a 

poiam diretamente a pesquisa tecnológica nas próprias

exportação de fabricas ou

maras de Artesanato, que operam a nível nacional

PMEs nos seus diferentes setores.

de vãrios institutos de pesquisa económica, que

Existem, pe
lo menos , cinco que só estão trabalhando

cooperativas deste tipo na Alemanha; nas regiões 
VVde Baden-Mirttemberg e de Baviera, que têm

O Governo Federal subsidia, também, a atividade

operaçao, como por exemplo: contabilidade das

Existe, também, especificamente para as PMEs, a

PMEs. em centros dotados de CPD - Computadores -
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ce muitas medidas de apoio às PMEs.

Conforme o Dr. Gunther, mais de 95°a das empresas e-
xistentes na Alemanha pertencem grupo de PMEs eao
elas sao responsáveis por 2/3 do emprego total da

também, por 2/3 do seu PIB.economia e respondem,
0 Governo reconhece isso e retribui com apoio e
outras medidas que não necessitam ser mencionadas
neste capítulo.

Como se observa, a Alemanha ê uma nação que ofere-
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3. 5

Todas

tanto na participação das
PMEs na economia, participação no plano político-social,
ticipaçao da demanda de empregos,

critérios de classificaçãoçoes sobre políticas de apoio e
de PMEs.

a anãliAs divergências que existem começam a surgir quando
se particulariza-se, ou quando entra na especificidade dos
problemas das PMEs de cada país.

Nao obstante a ampla ga-
instrumentos governamentais existentes,

programas especiais para o fortalecimento da empresa nacio -
nal e outras, muito pouco tem sido efetivamente realizado, o
que explica, até certo ponto, a permanente ameaça de liquida
çao que pesa sobre as empresas menores.

Em tais condições, caberia indagar quais as causas fundamen
tais da pequena eficãcia quantitativa
incentivos governamentais, porquanto não só

que se propõem apoiar os pequenos e médios estabelecimentos
- linhas de crédito, núcleo de assistência técnico-gerencial,

par 
como também nas considera-

e qualitativa desses
é ínfimo o núme-

Comparação da Experiência Brasileira com a de Outros Países

ma de políticas e

ro de empreendimentos contemplados em

as considerações contidas no sub-item 3.4 da Parte I, 

referentes ãs experiências de outros países aplicam-se, mais 

ou menos, à realidade brasileira,

relaçao ao universo e- 

e, por vezes, também duvido 

so o efeito dinamizador para as firmas envolvidas.

xistente das PMEs, como limitado

Conforme Maksoud, 1976, pg. 10-11:
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Uma das razões básicas da eficiência limitada e dos resul
tados relativamente medíocres da ação governamental resi
de na apreciaçao do verdadeiro processo de formação, das
peculiaridades concretas e da conseqtlente dinâmica de de
senvolvimento das PMEs.

lidade e da vontade de realizar de centenas de milhares
de empreendedores,
piradores, implantadores e principal força propulsora.

bilizar fundos, de arregimentar talentos e outras - dota-
via de regra, de férrea vontade de realizar e de agudos ,

senso de oportunidade das possibilidades
concretas do mercado,

e

imagem e semelhan
de seu empreendedor que, freqtientemente, acumula, emça

nistrativas, de gestão financeira, de vendas,
tando,
ares para cada empreendimento.

seu

abrem caminho, de modo obstinado, pa 
surgimento dos pequenos e médios empreendimentos

da percepçao e

ra o
as vicissitudes de sua operaçao.

ce, vive e desenvolve-se a partir do talento, da sensibi-

etc., resul_ 
desse modo, características diferenciadas e peculi

especial nas pequenas empresas, as funções técnicas, admi_

mínio de determinada técnica, capacidade de venda, de mo-

Dessa forma, a PME é criada e operada ã

enfrentam, vitoriosamente,

Essa profunda diversidade de padrões operacionais e de ge£ 
tão - refletindo de certo modo as características de

Na verdade, a PME (como aliás, toda empresa privada) nas-

Tais homens provêm das mais diferentes camadas da socieda 
de e a partir, inicialmente, de alguma faceta válida - do

os quais são, ao mesmo tempo, seus ins^
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a circunstância de o capital mais
precioso, a preservar e desenvolver, residir, precisamen-

do empresário, constituem aspectos essenciais, freqtlente-
mente ignorados, nos esforços governamentais de apoiar o
desenvolvimento da PME.

tender, profundamente, as peculiaridades de cada empreen-

e

cres
as

sistência técnica e outros.

Tais procedimentos, além de nao considerarem de modo ade
quado e profundo a verdadeira natureza do nascente cu cres
cente empreendimento, negligenciam a experiência interna-

esse segmento fundamen
tal da economia brasileira.

al

em
guns países (índia, Holanda) è, principalmente, 

pequena escala no Estado de São Paulo, pelo NAG-ACSP
(de 1975 a 1979)

industriais, estudos de supostas oportunida 
des de empreendimento, grupos para oferecer precária

cional e brasileira de estímulo a

em a

criador e propulsor - e

perfis”

no Brasil,

decisivo, o empresário atual ou nascente, conduzem à polí^ 
ticas e instrumentos de ação governamental de eficácia

A título de exemplo e de modo sumário, poder-se-iam menci^o 
nar experiências bem suceddidas nos últimos anos, em

Desse modo, a postura burocrática e a despreocupação

cos poucos imaginativos de taxas de juro algo menores, ro 
teiros para projetos simplificados, elaboração de medío -

dimento, existente ou potencial, e valorizar, como fator

te, na experiência, combatividade e vontade de realizar

alcance limitados, os quais raramente ultrapassam os mar-

e no Estado da Bahia, pelo CEDEC, entre 
outras, de programas de apoio ãs PMEs .
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ou

do ou atenuando as exigências burocráticas e/ou de caráter

iniciativa e pelo apoio franco e objetivo a todas as face
tas positivas apresentadas sob essa perspectiva.

médios estabelecimentos brasileiros. Os caminhos de seme
lhante revisão passam, todavia, por certos marcos funda -

efetivamente se busca o êxito

empreendimentos e iniciativas de modo dife -Tratar os
renciado e flexível, procurando apoiá-los e estimulá -
los de forma concreta, de acordo com suas reais neces
sidades e peculiaridades; isso significa que a gama
de incentivos financeiros, fiscais e creditícios deve

çao simples,.
empreendedor.

tecnocrática - dis

tecnologico (excesso de documentação cadastral e contábil 
-jurídica; projetos de implantação ou ampliação excessiva 
mente sofisticados) pelo exame da qualidade do homem e da

e sua aplica -

Revestem-se, portanto, de grande qualidade os esforços pa 
ra rever e dinamizar as políticas de apoio aos pequenos e

rápida e a menos onerosa possível para o
ser extremamente flexível e realística,

flexível, procurando entender o âmago dos problemas de ca

ciados para resolvê-los, em conjunto com o empresário

Os traços comuns dessas iniciativas têm sido o tratamento

mentais e obrigatorios, se

a caso, e buscando meios diferen-

Susbstituir a postura burocrática e 
tante, alienada e fria - pela atitude de ir calorosa

nessa empreitada, tais como:

empreendedor; a valorização do homem de ação, substituin-

da empreendimento, caso
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empreendedor e, com

mo,
e os chamadostos de preparar estudos de opor

tunidades de empreendimento", geralmente elaborados di
retamente ou por ordem de órgãos governamentais,osquais
pretendem substituir a sensibilidade e inerentesfaro
ao empreendedor por duvidosas camisas-de-força tecno-
crãticas;

muito pouco têm contribuídotais perfis e
para acelerar o processo de desenvolvimento. -

Reduzir ao mínimo indispensável os requisitos relaciona
dos com exigências administrativas e financeiras, subs-

da qualidade do homem e da iniciativa, sempre tendo em
fator escasso e decisivo para o desenvolvi

da .

Os princípios básicos acima enunciados, embora gerais, se
levados na devida conta, poderão possibilitar substanciais
aperfeiçoamentos nos mecanismos de apoio ã PME atualmente
existentes, em benefício da economia nacional.

"estudos

mente que o

a experiência brasileira acumulada indica que

mento económico, numa economia de mercado, ê a capacida

mente ao encontro do empresário ou

de empresarial, a qual deve ser valorizada e prestigia-

tituindo, em tese, as garantias desse tipo pelo exame

car, em conjunto com eles, os problemas e ideias que me 
recem apoio e tratamento técnico adequado; rejeitar co-

humildade, a partir das situações concretas, identifi

via de regra, inúteis e inconseqUentes os procedimen 
perfis



PARTE II - METODOLOGIA DA PESQUISA

se-

Em seqtlência, no capítulo 5, explicaremos em dois tópicos as e-
tapas da metodologia de coleta de dados sobre os problemas.

procedimentos de tabulaçao com

Nesta parte, alem de apresentarmos, no 
go sobre os objetivos e gênero da pesquisa, definiremos a 
guir um quadro básico que norteou a classificação e conceitua - 
ção dos problemas empresariais.

No capítulo 6, veremos os

início do capítulo 4, al^

Por último, no capítulo 8, veremos algumas limitações do traba
lho.

cos explicativos a respeito das tabulações manuais e processa
das eletronicamente. Jã como resultados das tabulações, apre
sentaremos no capítulo 7 os dados sobre a composição da amostra 
com tópicos a respeito das características das empresas pesqui
sadas e algumas características de seus respectivos dirigentes.
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CAPÍTULO 4

ESCOPO, GÉNERO E OBJETIVOS DA PESQUISA

4. 1 Escopo e Objetivos

tópico faremos uma descrição do esquema geralNeste da

Seu escopo
identificação do problema nuclear detecta-

do através de diagnósticos efetuados nas PMEs pesquisadas.
conceituai' o tipo de problema prin-Procurou-se conhecer e

cipal de cada unidade empresarial pesquisada, independente^
mente das soluçoes propostas para as mesmas constantes na
parte referente aos planos de açoes corretivas dos relató-

Os demais problemas , considerados S£rios de consultoria.

do-se do pressuposto de que uma vez resolvido o principal, os
demais passariam a ter sua importância relativa alterada.

mais importanteConsiderando-se
nas PMEs pesquisadas, em geral seu fundador e principal
proprietário, inicialmente procuramos averiguar que corre
lações existiriam entre os problemas empresariais detecta-

deos dados referentes ao dirigente,
instrução, idade, experiência, etc. Todavia, como estes

por analisar unicamente os problemas.

todos os trabalhos efetu-

dados envolvem um grau razoável de subjetividade 
tude do grande número de problemas constatados, optou-se

o dirigente como a pessoa

como seu grau

principal foi a

dos e

pesquisa quanto a seus objetivos, gênero, área de investi-

cundários , ou dependentes, nao foram considerados, partin-

Como afirmamos anteriormente , em

gação, limitações do tipo da pesquisa, etc.
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ados pelo NAG-ACSP, foi utilizada a mesma metodologia de
diagnóstico.

completo dos dados das empresas. Esses dados cobrem todas

entrevistas, questionários, impressos especialmente desen-

empresas-cliente e no ambiente externo a quenas
Todos esses levantamentos visaram facilitarper tenc iam.

ao consultor
de maneira a propiciar um adequadõ plano de recomendações

Para o trabalho em pauta foi utilizado apenascorretivas.
uma parte dos dados levantados, referidos acima, sendo que

igual importância e interesse.

volvidos para essa finalidade e também dados de levantamen 
tos complementares, que quando necessário eram efetuados

as mesmas

e níveis da empresa e foram levantados através de

ou analista a detectação dos reais problemas.

as areas

os demais poderiam ser utilizados para outras pesquisas de

Portanto, em cada trabalho, foi efetuado um levantamento
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Gênero e Características da Pesquisa4.2

com o
e

conceituação de problemas considerados principais,

Decorren
te do gênero de pesquisa, nao visamos estabelecer relações

referente ã Composição da Amostra, efetuamos a apresenta -
e

ve is.

Conforme Selltiz, 1974 (pg. 60),

tras funções, tais como:

aumentar o conhecimento do pesquisador sobre a situaçao
em

estabelecimento de prioridades para futuras pesquisas;

têm como objetivo a formulação de um problema para investi^ 
gação ou para a criação de hipóteses, podendo ter ainda ou

problemas que prioritariamente deveriam ser resolvidos nas 
101 empresas diagnosticadas, após um profundo e cuidadoso 
levantamento de seus dados e respectiva analise.

que pretende realizar tal estudo;
esclarecimento de conceitos;

campo de relações sociais."

ou nao

apresentaçao de um recenseamento de problemas considera 
dos urgentes por pessoas que trabalham com determinado

A pesquisa realizada neste trabalho se categoriza como ex
ploratória, ou melhor, como um estudo exploratório
A,
fito de estabelecer uma uniformização de nomenclacura

isto é,

os estudos exploratórios

ção de algumas características das empresas pesquisadas 
alguns cruzamentos. Também, na parte referente aos proble 
mas detectados, capítulo 9, fizemos algumas analises de in 
cidência, sem contudo estabelecer correlações entre variã-

entre variáveis dependentes e independentes, comprovando 
hipóteses pré-estabelecidas. Somente no capítulo 7,
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me-
Alémlhor se enquandram na pesquisa que ora apresentamos.

neste campo,
-la.

a
formulação de hipóteses significativas em pesquisas futu -
ras .

da
Segundo

mento
ça de que todos os elementos tenham alguma oportunidade de
serem incluídos".

amostraa

da
amostra (conveniência) e economia para os pesquisadores.

Essas características servem para mais adequadamente funda

Brasil, ou

As vantagens desse tipo de amostragem nao probabilística 
estariam na própria facilidade de acesso aos elementos

Boyd, 1971 (pg. 398) em seu livro nos diz que 
de conveniência ê escolhida puramente por conveniência".

Outra característica de nossa pesquisa que merece ser cita 
da é o fato de mesma não ter amostragem probabilistica e 
amostra ter sido escolhida por conveniência.

nao existe forma para estimar a probabilidade que cada el£ 
tem de ser incluído na amostra, e não existe seguran

mentar o tipo de nossa pesquisa, pois, em primeiro lugar, 
ao considerarmos o número de PMEs existentes no

destes aspectos acima mencionados, que mostram que a pre - 
sente pesquisa identifica-se como exploratória, poderemos 
citar o fato da mesma possuir um carãter de pioneirismo

existindo poucos experimentos para fundamenta
Nessas condições, portanto, a pesquisa exploratória

ê necessária para a obtenção de informações que auxiliem

As três últimas funções, poderíamos dizer, sao as que

Selltiz, 1974 (pg. 577), "na amostragem não probabilística

em São Paulo especificamente, aliado à característica pecu
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ao

segundo

t ica.

além da não uniformidade de critê-Outro fator limitativo,
rios para atendimento ãs empresas e dos custos elevados,

Para se
diagnosticar as 140 empresas pesquisadas foram utilizados
20 técnicos-consultores em período integral, supervisiona
dos por dois coordenadores desde a segunda metade de 1975
até 1977.

Para cada empresa foram gastas aproximadamente 240 horas
técnicas. Hã de se considerar, que além do tempoainda,
necessário para diagnostico, foram consumidas de 4 a 8 ho
ras por empresa diagnosticada, para levantamentos comple -
mentares, a fim de identificar com maior precisão possível

tipo de problema principalarea
características.

clusão da inviabilidade dessa pesquisa com amostra probabi^ 
lística. Outro fator a ser considerado é o referente

um número tal de empresas que pudes-

custo de tal pesquisa, pois dado nao haver uniformidade no

e suase o

sem ser pesquisadas e consideradas como amostra probabilís

liar de atendimento ãs empresas pesquisadas, com levanta

momento, atendermos a

tratamento de problemas empresariais, precisaríamos em pr_i 
meiro lugar uniformizar os critérios para, em um

a natureza , a

para uma pesquisa probabilística, foi o tempo.

mentos em grau de elevada profundidade, chegaríamos a con-



. 54.

Considerações sobre o Quadro Básico para a Classificação4.3
dos Problemas

0 Quadro de Problemas Empresariais - PME (Quadro n9 5) e
sua respectiva conceituação, apresentados no Manual de Con
sultoria do Prof. Costa Gomes (pgs. 1, 2 e 3 - 1976), ser
viu-nos de guia para definir a linha de açao do presente

Veremos no capítulo referente a explicaçãotrabalho. da

seguido nas empresas pesquisadas, que o referido Quadro
também foi empregado para que os analistas chegassem ao
problema principal e demais problemas secundários dessas

Além disso,empresas.
hierarquizar esses problemas, segundo a importância e se
gundo o tipo de relação dos mesmos com os objetivos consi-

bãsicos para as PMEs. A seguir, apresentamos
o referido Quadro,
derações sobre as semelhanças

con
ceitos teoricos correspondentes, normalmente citados na 1JL

e diferenças desses conceitos,

teratura existente sobre o assunto e ensinada nos cursos.

derados como

os analistas puderam, através dele,

metodologia, seguida obrigaroriamente em cada um dos traba 
lhos efetuados pelo NAG-ACSP até 1979, e conseqtlentemente

de origem eminentemente prática, em contraste com os

os conceitos, assim como algumas consi-
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CONCEITUAÇÁO BÁSICA (*)

OBJETIVOS BÁSICOS DA PME1 .
operar com lucros razoáveis (L);
operar com estabilidade económica-financeira (E);
estar em permanente expansao qualitativa/quantitativa (E).

ESTRATÉGIA2.

ESTRATÉGIA ADEQUADA3.
é aquela que propicia vantagens diferenciais competitivas,

cos.

«
4 . RECURSOS

RECURSOS SUFICIENTES5.

jetivos básicos..

6. PROBLEMAS EMPRESARIAIS

(*) Segundo Costa Gomes - p. 1-2, 1976)

Os impedimentos á realizaçao dos objetivos básicos consti - 
tuem-se problemas empresariais.

Quando os recursos são suficientes para alcançar os três ob

é a forma de escolher, utilizar e alocar os recursos dispon_í 
veis financeiros e de capital, humanos e os organizacionais.

tais que, viabilizem o atendimento aos três objetivos bãsi -

Sao valores que a empresa dispõe: financeiros e de capital; 
humanos e organizacionais; técnicos e tecnológicos.
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PROBLEMAS ESTRATÉGICOS7.
Referentes à inadequação na escolha, utilização ou alocação
dos recursos disponíveis.

8. PROBLEMAS DE RECURSOS
Referentes ã insuficiência dos recursos disponíveis pela d_i
reçao da empresa.

SOLUÇÃO VIA ESTRATÉGIA9 .
Consiste basicamente na reformulação da estratégia da empre

produção.

SOLUÇÃO VIA RECURSOS10 .

PROBLEMAS NUCLEARES OU PRINCIPAIS11.
Sao os problemas mais diretamente ligados ao nao alcance
dos objetivos bãsicos.

12. PROBLEMAS DEPENDENTES
Sao os problemas cuja existência e solução são dependentes
da existência

13 . SOLUÇÃO REAL
Sao as soluçoes ligadas ãs causas reais dos problemas.

14. SOLUÇÃO APARENTE
São as soluçoes mais ligadas aos sintomas do que ãs causas
reais do problema.

ou da solução de outros problemas.

Consiste no suprimento dos recursos insuficientes.

sa: administrativa, financeira, compras, estoques, vendas e
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Conforme podemos notar no nao
e

are a.

se chegar

Em função destas observações acima e tendo-se em vista que os

renças e semelhanças com os conceitos normalmente apresentados

em

acadêmicas ou praticas.

a

Gomes. Para se evitar dubiedade no entendimento considerando -
nos

objetivos desse trabalho estariam na identificação e caracteriza 
ção de tipos de problemas, procuramos identificar algumas dife -

sendo mencionados somente os problemas quan 
Este fato explica-se em primeiro lugar, 

porque o mencionado autor, quando da elaboração do manual não tinha uma con

vido segundo a vivência do autor e de sua equipe, procurando eli 
minar qualquer influência acadêmica indesejável ("em termos de no

Uma consideração importante a

menclatura prê-concebida") para melhor representar e 
através dele aos reais problemas das PMEs.

consta a classificação dos problemas nucleares ou principais 
secundários (tipos) , 
to ã natureza e

ceituaçao uniforme para descrição dos diferentes tipos de proble 
mas nucleares e, em segundo lugar, porque o manual foi desenvol-

tratêgico e de recursos e nos fixar

ser feita, acreditamos, seria
relativa aos problemas considerados estratégicos e não estraté
gicos ou de recursos, conforme metodologia de Oswaldo da Costa

abstrair do nome es
na concepção dos três obje-

Ouadro de Problemas Empresariais"

nos cursos de administração, a fim de facilitar e melhor aprovei^ 
tar as experiências registradas. Assim, não nos preocupamos 
fazer críticas a respeito das abordagens dos autores, sejam elas

se a literatura tradicional, podemos
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tivos considerados básicos por aquele autor e que

Para efeito de
trêsencontram esses

e

a
tem

permitido, uma facilidade razoa
identificação dos reais problemas das empresas assis^vel para a

tidas,
teratura usual, Teorica-

de

(*)
levados

esse tipo de cla£ 

sificação e enfoque de problemas, cabe realçar que

dois tipos possíveis de problemas quanto à natureza: aqueles que 

comprometem diretamente o estado LEE e aqueles cuja influência 

é mais indireta.

chegarmos a

Temos consciência de que neste enfoque não ficam explicitados os obje
tivos não económicos ou sociais, que obviamente devem ser levados em 
conta.

em reuniões e cur-

a mesma

ou não,

o que não acontece com as classificações propostas na IjL 
normalmente oriunda de outros países.

aos consultores que a utilizam,

Apesar de haver possibilidades de criticas^ }

sua aplicação na pratica encontramos uma serie imensa de dificul 
dades para enquadramento, restando sempre do ponto de vista con 
ceitual ãreas nebulosas e imprecisas.

para qualquer empresa, no sistema capitalista, 
analise, podemos considerar o estado em que se
objetivos como indicadores de problemas existenciais

sos com empresários têm sido caracterizadas como fundamentais

mente, as mesmas chegam a ser entendidas, todavia, quando
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CAPÍTULO 5

METODOLOGIA DE COLETA DE DADOS

Elaboração do Diagnostico5.1 Etapa Primeira:

Apresentaremos como etapa primeira, de maneira objetiva,
alguns aspectos históricos da metodologia utilizada para
os diagnósticos nas empresas pesquisadas,
manual de Diagnose de Problemas Empresariais - PMEs e
laborado pelo Prof. Oswaldo da Costa Gomes, assim corço
relacionaremos e explicaremos os objetivos,

Histórico da Metodologia5.1.1

Após cerca de 15 anos de conhecimentos sistemáticos

acumulados em diagnósticos de PMEs, o Prof. Costa Go

sob as quais ocorriam tipos
de acontecimentos - designados posteriormente por
Problemas Empresariais.

Em meados de 1974, o Prof-. Costa Gomes foi convidado
para implantar e participar na coordenação de um
Departamento da Associação Comercial de São Paulo,
objetivando assistir uma
escala maior. dePara tanto, houve necessidade

e ocorrem os diversos

constantes no

se aperfeiçoar o seu método apostilado originalmente.

e diagnosticar PMEs em

as razões ou
finalmente, suas inúmeras

mes pôde formular, em termos gerais, as condiçoes

vantagens da sua utilização e, 
fases e instrumentos neles utilizados.
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sómane irade a nao o

bem de possibilitar o treinamento de técnicos para
tal atendimento. Desta maneira, a maior parte das

experiências por ele acumuladas quanto à Metodologia

papel", num es -

forço conjunto com os demais membros diretivos do
Departamento de Consultoria da Associação Comercial
de São Paulo. Com o passar do tempo, estes regis-

tilizado como instrumento básico para os Cursos de
Especialização em Consultoria a PMEs Comerciais

nado NAG - Núcleo de Assistência Gerencial. Nestes
últimos cinco anos foram desenvolvidos seis CONPECs
(180 técnicos treinados), sendo que a metodologia

la contida tem possibilitado, Unicom tratamento
forme o atingimento de elevados níveis de precisão
no que se refere ao equacionamento dos problemas
para as devidas proposiçoes nos planos de açoes
corretivas dos trabalhos de diagnóstico.

serem admitidos p£ 
los agentes do sistema CEBRAE em todo o país-inclu 
sive do próprio Departamento da ACSP, então denomj.

A adoção da referida metodologia e da filosofia ne

vem se aprimorando a cada curso.

ACSP-IA/FEA/USP para técnicos a

começou a ser transferida para o

tros se transformaram num Manual de Treinamento, u

CONPEC, cursos esses efetuados através de convénio

suprir não só o objetivo 
de se atender a um grande número de PMEs, como tam



.62.

Objetivos da Metodologia de Diagnóstico Vanta-5.1.2 e
gens de sua Utilização

Num sentido mais geral, poderíamos apontar como

objetivo da metodologia a possibilidade do consul-

tribuir efetivamente para a solução dos problemas
empresariais.

0 trabalho de consultoria, segundo a metodologia,
consiste na realização de diferentes análises, a
fim de se obter a posição da empresa e
tos vulneráveis, culminando com a apresentação, a
Diretória da Empresa, de um relatório contendo, a-
lém de todos os formulários e levantamentos reali-

respectivas análises e um Plano de Reco
mendações onde se destacam medidas de elevadaas
relação Benefício x Custo (elevados resultados sem
investimentos, de preferência)
tadas em prazo mais imediato.

A metodologia que disciplina as fases de Coleta de
Dados, Montagem de Gráficos e Cálculos, Análise dos
Dados e Diagnose atê a recepção da Carta de Fecho,
que explicaremos mais a frente, mediante' sua adoção
possibilita, segundo o citado autor:

a)

e que devem ser ado

os seus pon

zados, as

tor, através da mesma, cumprir a sua função de con

Normalização da Atuação - Independentemente da 
formação anterior do técnico; a metodologia vi
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sa normalizar o comportamento do consultor ,
descrevendo o caminho seguira

Padronização de Treinamento do Corpo Técnicob)
- Uniformização das definições tomam a simbo-

de novos consultores dentro dos padrões pres
critos na metodologia.

c)

lizados os levantamentos e analises nas PMEs,

d) Facilidade no Acompanhamento dos Trabalhos

fato de,
atendidas,

todologia se torna bastante facilitado. Os
técnicos

pelas empresas de consultoria que

Manutenção de Desejáveis Padrões de Qualidade 
Dado o nível de profundidade com que são rea-

logia homogénea; assim, todos falam a mesma 
"linguagem", além de facilitar o treinamento

envolvendo em sua maioria novos investimentos.
.... j

Não só pelo fato de cada fase ser cuidadosa - 
mente definida aos técnicos, como também pelo 

após um número razoãvel de empresas 
jã se conhecer o tempo médio consu 

mido em cada uma dessas fases,

pari-passu" 
até o Diagnostico.

o diagnostico e acompanhado pelo equacionamen 
to dos problemas, bem como de soluções que, 
em regra geral, são de nível estratégico, não

"artistas", problema dos mais graves 
enfrentado

o acompanhamen 
to dos trabalhos pela administração nesta me-
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denadores dos trabalhos , valorizando-se exces
s ivamente.

e)
acompanhar vários trabalhos simultaneamente,
sem prejuízo da qualidade. a
circustância exigir, pode-se substituir o têc
nico-consultor durante o desenvolvimento de

derando-se a padronizaçao de treinamento e da
terminologia.

f) Rapidez no Atendimento - 0 intervalo entre o
início e o fim do trabalho ê considerado pe
queno em relação a um atendimento e assistên
cia nao sistematizada. 0 principal motivo

deve ao fato
de que o Consultor começa pelo caminho jã de-

re-
sultado desejado (diagnóstico).

Fases da Metodologia5.1.3

Basicamente, a metodologia utilizada ê composta

fase de contrato: nesta fase o dirigente dala.

desta rapidez no atendimento se

terminado pela metodologia, levando-o ao

frente aos coortêm oportunidade de "encenar

Atendimento em Escala - Permite à Coordenação

nao possuem um método para atendimento, não

um trabalho, sem prejuízo da qualidade, consj^

Além disso, se

empresa a ser assistida assina uma carta-contrato

por cinco fases, a saber:
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onde são formalizados os pontos básicos de traba
lho ;

o tecfase de coleta de dados - nesta fase,2a .
inicia

a coleta dos dados para, posteriormente, serem e-
laborados os gráficos;

3a.
com
tor em consonância com a Coordenação passa para

gráficos os principais dados numéricos. Assimos
procedendo facilita a interpretação
çao com os outros dados-fatores do problema;

- é neste ponto que o técnjifase de análise4a.
juntamente com a Coordenação cônsul^co-consultor,

explicita os principais eventos sobretiva, os
quais ocorrem os vários fenômenos empresariais;

- fase do diagnostico - a partir da análise,5a.
o técnico-consultorjá cônscio do real problema,

várias etapas ou pa£

elabora o relatório final, apresentando minuciosa 
mente o diagnostico, estabelecendo relação de cau

e a correla

sos, todos eles com objetivos já previstos.

Dentro de cada fase temos as

nico-consultor , já devidamente orientado,

- fase de montagem de gráficos e cálculos -já 

os dados principais em mãos, o técnico-consul

Para efeito de acompanhamento das fases que em seguida des 
creveremos, anexamos no fim deste item uma cópia do diagra 
ma utilizado para os trabalhos de diagnóstico de Costa 
Gomes (pg. 18, 1978).

sa e efeito, juntamente com o plano de açao corre 

tiva a curto, médio e longo prazos;
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CONTRATOla.
O técnico que efetua o contato, nesta fase, apre-

os objetivos do trabalho dirigente,senta ao
se vão de encontro as suas expectati-verifica

salienta a confidencialidade dos trabalhos,vas ,
mostra a necessidade do diagnóstico efeitopara
de resolução efetiva de qualquer de seus proble-

mento x n9 de empregados da empresa na tabela de
preços e discute forma de pagamento, duração,e da
ta para início dos trabalhos.

Após, preenche o impresso da carta-contrato, onde
sao levantados alguns dados básicos da empresa e
solicita a assinatura do dirigente responsável pe
la empresa.

carta-contrato ao invés deAdota-se para a PME a
considerando-secontrato propriamente dito, queum

contrato muito formal dificultaria sobremanei-um
venda do trabalho de diagnóstico. Esta car-ra a

ta-contrato é a formalizaçao da contrataçao de um

mútua entre o dirigente e o. consultor.

Partindo-se do fato de que o
próprio anda

últimosmento do trabalho acaba por derrubar os
e-

respeito de
lhos de consultoria.

preconceitos/receios que por ventura pudessem
traba-xistir no dirigente-cliente a

mas, procede ao enquadramento dos dados de fatura

serviço que, na verdade, é baseado na confiança

processo utilizado 
permite diagnósticos de qualidade, o
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COLETA DE DADOS2a.
Esta fase consiste em recolher o maior número de
informações possíveis da empresa.

0 objetivo da coleta de dados da empresa esta no
fato de que sem informações não ê possível diag-

Da mesma forma que o médiconosticar a empresa.
solicita os vários tipos de exame ao seu pacien-

de-

alguns levantamentos complementares , quando for
necessário, para determinar, após a análise,qual
é o tipo de problema empresarial.

Dentro da fase de coleta de dados, a metodologia
apresenta várias sub-fases que devem ser segui -
das :

Das Entrevistas e Questionáriosa .
Inicia-se a coleta de dados com a Entrevista

de Abertura com os dirigentes, utilizando-se pa

ra tal, de questionários previamente elaborados,

que objetivam levantar informações iniciais so
bre os problemas e as

ser um contato
Ob-

a

características operacio - 
nais , técnicas e psico-sociais da empresa.

terminar o tipo de doença - o consutlor solicita 
o LÇP e Balanço dos três últimos anos e efetua

te - exame de sangue, fezes, etc., a fim de

A Entrevista de Abertura, por 
inicial, tem caráter exploratório recíproco, 
jetiva, por parte do técnico-consultor, verifi - 
car o conhecimento que o empresário tem sobre
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o ni
realizar

0 objetivo básico da Entrevista de Abertura é
desen-

da
dos
ços ,

b.

Tal forma de conta
to inicial propiciará apoio e liberdade de movi
mento
corpo estranho à empresa.

A visita tem objetivos, a saber:

obter um clima psicológico favorável para 
volver o diagnóstico.

Visita ás Dependências da Empresa e Apresenta 
ção aos Chefes e Supervisores
Durante a visita às dependências da empresa, 

o empresário deve apresentar o têcnico-consultor 
aos chefes e supervisores , o qual aproveitará pa
ra explicar os objetivos da análise e as vantagens 
que a mesma trará ã empresa.

apresenta - 
ção, conhecimento geral e uma visão de conjunto

ser um

da empresa.

empresa e seus problemas e,

ao consultor, deixando o mesmo de

aplicação de questionários específicos volta- 
para comércio, comércio e indústria ou servi^ 
cada um com aproximadamente 100 questões.

ao mesmo tempo, possi^ 
bilitar ao empresário condições para avaliar 
vel técnico do consultor encarregado de 
o diagnóstico.

A Entrevista de Abertura é realizada através
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Entrega dos Formulários Acompanhamento doc. e

Preenchimento

Estatística de vendas e comprascl.
Neste formulário o consultor coleta as

vendas-compras dos últimos 36 meses.

e ,
de-

nos últimos tres anos,penho real da empresa em

Es-

período médio de
pagamento e financiamento a clientes expresso em
dias.

Análise de resultadosc 2.
Neste formulário, os dados de lucros e

ana-
As contas sao reclassifiçadas e agrupadas

por natureza: renda operacional líquida, custo do
produto, gastos de vendas, gastos administrativos, 
gastos financeiros, gastos tributários, total dos

a distribuição das vendas à vista e a prazo.
se impresso preenchido ê utilizado para cálculo

perdas da empresa sao compilados de uma forma 
lítica.

gastos operacionais e lucro líquido operacional. 
Em relação a renda operacional considerada como 

os percentuais dos gastos.

Basicamente, sao os seguintes formulários uti^ 
lizados para diagnóstico:

em sequência, um gráfico da mes
Com essas informações, o consultor elabo 

rarã um quadro
ma natureza, só que desta vez com os valores

termos de compras e vendas, assim como informará

flacionados, o que propiciará a análise do desem-

1001, são calculados

de alguns índices, tais como
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Como no impresso anterior,
anos.

vantadas,
to dos gastos fixos, variáveis e semi-variáveis.

Posteriormente o consultor procederá as análises
horizontal e vertical, verificando o comportamen
to das contas no tempo.

0 formulário é utilizado

índices Comparativos de Gestão Administrativa,
Comercial, Financeiro e Industrial
Gráfico da Relaçao Gasto Fixo/Gasto Variável /

ficos Circulares

Análise patrimonialc3 .
Neste impresso, os dados dos balanços dos

três últimos exercícios da empresa são compilados

Para tanto,
calculados também os percentuais de cada conta em

relação ao Total do Ativo e do Total do Passivo.

Comparativo.

ainda para a obtenção de diversos índices compara 
tivos de gestão e ha elaboração de vários gráfi -

Neste impresso sao le 
em colunas específicas, o total absolu-

"Anãlise de Resultado"

e na

os dados serão referen
tes aos últimos três

de uma forma analítica, propiciando a análise da e 
volução do desempenho da empresa. Para tanto, são

cos, a saber:

Lucro, Ponto de Equilíbrio, Barras de LíjPeGrã

Também este impresso ê utilizado para ob 
tenção de diversos índices Comparativos de Gestão 

elaboração de Gráficos de Barras do Balanço
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Situaçao financeira atualc4.
Este impresso é complementar, serve para

checar e atualizar os dados do Balanço e fornecer
Deve conter,

dados reais e os mais re-os
centes possíveis. Através dele verifica-se: se

a receber e o

Estatística de pessoalc5.
informações constan-

da Folha de Pagamento, do Registro de Empregados
e controles do Departamento de Pessoal. Nele cons
tam divisões por setores da empresa, produtivos e
administrativos, n? de empregados em totais acumu
lados, valor total das remunerações e percentuais.

total das entradas

timos vinte e quatro meses;

por função e geral ,
pita”.

hã equilíbrio entre
montante de pedidos em carteira, pendentes, polí-

Este impresso ê utilizado para informar sobre: 
distribuição, valor total e médio das remunera

outras informações para analise, 
sempre que possível,

ções, seus percentuais e a evolução por setor 
e função nos últimos três exercícios;
distribuição, valor total e médio das remunera

E preenchido com as

per ca-

"a pagar”;

rotaçaõ do pessoal ("turn over") por setor,

ções, seus percentuais e o
e saídas de empregados nos últimos doze meses;
o número total de empregados, por mês, nos úl-

tica de crédito e cobrança, etc.

e índice de renda

é utilizado, também, para calculo de índice de
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c6.
variável
Baseia-se na Folha de Pagamento, Livro de

Registro de Empregados, "dossiês", Este im-etc.
presso ê utilizado para verificar a composição do
pessoal por departamento, ter indicação da estabi
lidade por departamento, indicar a escala de salá
rios por departamento e da empresa f inalmente,e,
indicar o total de salários fixos pagos pela emprtí
sa.

Levantamentos complementaresc7.
o têcni

co-consultor, em conjunto com a Coordenação, veri
ficar a necessidade de obter algum informe que não
foi coberto pelos impressos normalmente utilizados,
poderá recorrer a alguns levantamentos complementa
res.

Discussão Preliminar com a Supervisão e Coorded.
nação
Apos a realizaçao da Entrevista de Abertura",

o têcnico-consultor deverá colocar a Supervisão e
Coordenação a par do desenvolvimento inicial do
trabalho.

Nesta fase ê indagado a respeito do climati em
im-que transcorreu a Entrevista de Abertura, das

respeito das principais defi^
reve

Formulário de Relação dos salários fixo e

ciências da empresa e
pressões do técnico a

das expectativas gerais
ladas pela direção da empresa em relação ao traba-

Se, nesta altura do levantamento,
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lho em desenvolvimento.

Estas discussões possibilitam a equipe uma o-
rientaçao preliminar a ser dada ao trabalho.

Solicitação dos Impressos em Funcionamento nae .
Empresa
Nesta fase, sao pedidos todos os impressos u—

tilizados pela empresa, separados por departamen
to e por sistemas de informação e controle. Todas

informações sobre a rotina destes impressosas

quanto a possíveis gargalos", excesso ou falta
de vias, mau preenchimento, utilidade, etc. e,

propor medidas para sua me -
lhor utilização.

Entrevista com Chefes e Supervisores - Homensf.

em

0a empresa.
nual referente a Metodologia que ora descrevemos.
sumariamente, auxiliara o técnico fornecendo no-

e
0

esto-da empresa (administração, vendas, compras.

vas informações, complementando, aprofundando 
checando as jã levantadas. "Questionário II" u

Chefes e Supervi

linhas gerais, o problema ou problemas que afetam 
"Questionário II", constando do Ma-

tilizado para entrevistas com os 
sores é específico para cada área administrativa

trevista de Abertura e o exame, mesmo que superfi^

Chaves"

sao coletadas, de maneira a se poder analisã-los

ciai dos dados jã levantados, vai delineando,

0 técnico-consultor, após a realização da En-

conseqúentemente , se
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cio,

Informações Individuaisg-

Visa obter informa

sa
tisfaçao, da motivação para o trabalho, do nível

em
geral.

de

impresso onde se procura saber
ca-

t ipo

ou
tras observações.

Esta fase consta da entrega de questionários, 
impressos com carãter estritamente confidencial, 
ao pessoal de escalão médio.
ções para as analises da estrutura organizacional, 
funcional e também para avaliações do grau de

de liderança no trabalho, qualificação para ocar 
go, agilidade mental, grau de satisfação no tra
balho, motivação, comunicabilidade, humor e

de preparaçao de mão-de-obra e das sugestões pa
ra melhoria do proprio trabalho e da empresa

tor preenche um
as suas impressões a réspeito das seguintes 
racterísticas pessoais dos entrevistados:

ques, produção) e para setores de empresa (Comér 
Indústria e Serviços).

Ainda nesta fase, o proprio têcnico-consul -

Por serem questionários confidenciais, outras 
além das menciona-informações podem ser obtidas, 

das, tais como: ãreas de atrito, localização 
pessoas, imagem da administração, etc.
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MONTAGEM DOS GRÁFICOS E CÁLCULOS3a.

completar oa
preenchimento dos mesmos (calculando, classifi

índices conforme padrões manualiza
dos de escala, tamanho e posicionamento, na se
guinte sequência:

das e compras anuais, percentuaise
das mensais em relaçao às anuais).

Gráfico da Evolução de Vendas e Compras Nomi
nais e Deflacionadas (para os últimos 36 me-

Anãlise de Resultados (classificaçao em Gas-
Variãveis e Semi-Variãveis, Percentos Fixos,

em relaçaotuais conta por conta e por grupo
perío-

ou
riação dos custos departamentais cresci
mento da Renda Operacional Líquida).

Gráficos Circulares (por exercício analisado,
departa- 

e/ou

ã Renda Operacional Líquida para três 
dos e/ou exercícios últimos da empresa).

Gráfico de Barras de Lucros e Perdas (em rela 
exercício base, mostrando a va-

Estatística de Vendas e Compras (totais de ven 
médias

e o
çao ao ano

representar o percentual dos gastos 

mentais até o total de gastos e lucros 

prejuízos).

os gráficos e

ses em termos de cruzeiro e percentuais).

Apos revisão dos formulários preenchidos pela em 
presa, o técnico-consultor passa

cando, totalizando) e a elaborar sequéncialmente
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a variação dos gastos percentualmente).

Gráficos da Situaçao do Ponto Equilíbriode

sas

Analise Patrimonial (calculo dos percentuais,
e por grupos em relaçao ao toconta por conta

tal do ATIVO/PASSIVO).

Fi
nanceira e Industrial).

Estatística de Pessoal (calculo dos percentuais

graficamente a evolução do Património e das 0 
brigações da Empresa).

Gráficos de Barras da Relação Gasto Fixo / Va- 
riãvel/Lucro (em função do crescimento da Ren 
da Operacional Líquida do ano anterior mostra

quida, Gasto Total, 
juízo) .

das remunerações por setor e função em relação 
ao total do pessoal e cálculo das rotações de

vos de Gestão Administrativa, Comercial,

ano-base e mostra
Gráfico de Barras do Balanço Comparativo (cres 
cimento total em relação ao

(eixo das ordenadas com cruzeiros e percenta
gem para cada exercício e no eixo das abscis- 

com percentagem de Receita Operacional Ljí 
Fixo, Ârea de Lucro e Pre

pessoal por setor, função e total);

índices Comparativos de Gestão (em formulários 
especiais são calculados os índices comparati^
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ANÁLISE DOS DADOS4a.

im-

guinte ordem:

Características Gerais da Empresa, Setor1. e
Mercado Local
Estatística e Gráfico de Evolução das Vendas2.
e Compras Nominais e Deflacionadas
Gráfico em Barra de Lucros e Perdas3.
Análise de Resultados4.
Gráficos Circulares5.
Gráficos de Barras de Relação Gasto Fixo / Va-6.
ri ável/Lucro
Gráficos da Situaçao do Ponto de Equilíbrio7.
Gráfico de Barras do Balanço Comparativo8.
Análise Patrimonial9.
Situaçao Financeira Atual10.
índices Comparativos de Gestão11 .
Estatística de Pessoal12.
Relação dos Empregados de Salário Fixo/Variá-13 .
vel
Entrevistas e Informações Individuais14.
Impressos em Funcionamento na Empresa15.

16.

Esta ordem de análise visa dar

Pesquisas e Levantamentos Específicos e Comple 
mentares

a detecção dos principais problemas da empresa.

pressos, gráficos e levantamentos efetuados na se

Nesta etapa, o técnico-consultor iniciará um pro
cesso integrado de análise das informações.

uma sequência lÓgji 
ca de raciocínio que facilitará substancialmente
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os levantamentos de da
dos complementares em
presa passam por uma espécie de deprocessamento

, onde o técnico-consultor, além de efetuar
a análise individual de cada informação, procura

inte
grado , procurando as interrelaçoes entre as infor
mações obtidas e estabelecendo as relações de cau-

efeito para os problemas detectados. Qua-0
dro de Problemas Empresariais - PME, apresentado
no Capítulo 4, é utilizado pelo técnico, nesta fase
de análise para efeito de identificação e classifi.
cação dos problemas quanto a natureza e tipo, con-

jãesta altura do trabalho, se
atravéstem conhecimento do estado da empresa

dos indicadores do atingimento dos objetivos consi.
derados como básicos para uma PME (Lucro, Expansao
e Estabilidade).

DIAGNOSTICO E ASSISTÊNCIA5a.

Esta fase compreende as etapas necessárias para o
continuidade sob forma

de assistência ãs implementações das medidas preco
no

dos reais problemas das empresas assistidas.

nizadas no Plano de Ações Corretivas constantes 
Relatório Final do Diagnóstico.
tuito de contribuir efetivamente para a solução

pistas ou falhas que possam levar ao esboço do diag 
nóstico, também analisa os dados no sentido

a me -

término do diagnóstico e a

siderando-se que a

dados"

e os impressos utilizados na

sa e

Nesta fase, as informações,

Para tanto, no in
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de Costa Gomes, propõe algumas etapastodologia
serem observadas antes do Relató

rio Final de Diagnóstico ser apresentado ao dir_i
gente da PME:

Elaboraçao do Diagnóstico Preliminar - Rela-a)
tório de Conclusão Preliminar

o problema é Estratégico ou de Recursos; queem
area

Pos teriorment e,ma.

jetivos que a empresa se propõe a alcançar. Con
é estabelecida uma relaçao de p^ecomitantemente,

cedência corretiva, baseada na dupla classifica
ção que se segue: primeiro, classificar os probl^e

separar os problemas cujas soluções nao envolvam
Em seguida, devera apresentarinvestimento. as

soluções alternativas aos problemas detectados.

nares serão apresentadas ã Coordenação para dis
cussão da validade das conclusões e das recomen
dações.

incide o problema e qual é o tipo do probl£ 
ê avaliado o grau de impor

tância de cada um dos problemas em relaçao aos ob

mas em principais e secundários e, em sequência,

Terminada esta etapa, as Conclusões Prelimi-

Uma vez detectados os problemas, cabe ao têc

riar os problemas, separando-os por natureza, se
nico-cônsultor, sob forma de relatório, inventa-

necessãrias a
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b)

Nesta fase da analise, o técnico-consultor a-
presenta à Supervisão e Coordenação a conclusão
preliminar do diagnóstico.
sentadas:

a empresa; os impressos, grãfi.em que se encontra
cos ,

Plano
de Recomendações Corretivas Con-elaborado pelo
sultor.

a SupervisãoDentro do esquema da metodologia,
e/ou Coordenação examina o material apresentado
pelo Consultor e checa o equacionamento dos pro
blemas e as recomendações propostas, principalmen
te quanto a'sua validade, oportunidade e adequaçao
à realidade da empresa em estudo.

No caso de haver consenso entre os Coordenado
seures

fluxo normal.
tos novos levantamentos específicos, objetivando
esclarecer e/ou reforçar determinados

problemas princi.
pais da empresa.

discussão das
em-

pesquisas e levantamentos realizados; os prin 
cipais problemas identificados e também o

Apresentação e Discussão das Conclusões Preli 
minares com a Coordenação

soluçoes encontradas resolvam os

e o

Terminada essa etapa passa-se ã 
dirigentes da

té que se atinja o

conclusões preliminares com os

consenso, na certeza de que as
pontos, a-

Em caso de discordância, serão fei

Desta forma, sao apre 
as considerações gerais e a situação

técnico-consultor, o trabalho segue
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presa.

c) os
Dirigentes

As conclusões serão apresentadas e discutidas

de que nenhuma afirmativa que venha a constar do
Relatório Final seja susceptível de dúvida ou con
tradição. Com esta medida evita-se comprometer a
validade do trabalho.

com
a direção da empresa a validade das informações.
consideradas bãsicas e utilizadas pelo Consultor,
isto é,

distorcer alguma conclusão; verificar se os prin
cipais problemas levantados procedem; em
presário concorda com as conclusões.

Obtendo o consenso do(s) dirigente(s),
sultor jã está em condiçoes de elaborar o Relató
rio Final, etapa que descreveremos a seguir.

Elaboração do Relatório Finald)

Apos ter realizado a analise das informações.

impressos, gráficos e levantamentos, detectados

os principais problemas da empresa, 

quização por importância, discutido com a Coorde-

e se o

a sua hierar-

o con-

Procura-se, portanto, nesta fase, checar

Discussão das Conclusões Preliminares com

preliminarmente com os dirigentes, com o objetivo

çoes adicionais ãs informações bãsicas, que possam
se são fidedignas, se nao existem informa
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Final.

Nao

relacionaremos abaixo os grandes itens que compoem
o roteiro do relatório:

Introdução
Analise Económico-Financeira
Capital e Recursos Financeiros
Recursos Humanos
Recursos Organizacionais
Es tratég ias
Conclusões
Plano de Recomendação
Agradecimento e Autoria

o assunto contido no relatório deve convergir
para o problema principal encontrado
pectiva solução;

deve-se cuidar da proporcional idade

conhe-

A metodologia, ainda nesta fase, prescreve al^ 
gumas orientações praticas para elaboração do Re-

e da obj e
tividade para que na apresentaçao 
não se

A metodologia que ora descreveremos fornece u 
ma estrutura para a elaboração do relatório.

o dirigente

e sua res

vamos entrar nos detalhes dessa estrutura, todavia

canse com assuntos de seu pleno

nação e preliminarmente com os dirigentes, o téc
nico-consultor passará a elaboração do Relatório

latório Final, tais como:
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cimento e excessivamente pormenorizado;

de
entendimento do dirigente;

clareza deve estar presente em todos os itensa

de difícil
entendimento devem ser evitados;

s equen-
ciada de tal forma a refletir a linha de ra
ciocínio desenvolvido na elaboraçao do diag -
nós tico;

e,
devem ser omitidos;

nao
medi

das corretivas deverão ser relacionadas em or
dem de prioridade e destacadas pelo critério
de curto, médio e longo prazos.

Apresentação do Diagnóstico e Plano Açãoe) de
Corretiva

das elas com o objetivo de se
ao mesmo tem

po se conseguir que as soluçoes propostas se
dasjam colocadas em pratica pelo dirigentes

trabalho tecnicamente perfeito e

a terminologia deve ser adequada ao nível

a apresentaçao do relatório deve ser

o relatório deve ser impessoal e confidencial

e sub-itens;

portanto, os nomes de pessoas e da empresa

No Manual constam recomendações praticas, to

as conclusões e o plano de recomendações
devem ser muito extensos, sendo que as

os termos dúbios, sofisticados ou

conseguir um
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is to
para que o dirigente adote as medidas pre-e ,

ê neces-conizadas no Plano de Recomendações,
sãrio que o trabalho efetuado seja nao só tec
nicamente perfeito, mas também convincente e
esta condição somente é atingida quando o te£
nico-consultor, durante o trabalho, mostrou

sério e competenelemento interessado,
te para solucionar os problemas da empresa.

as avaliações dos trabalhosComo observamos,
sao realizadas segundo acompanhamento por par
te da Coordenação, nas diferentes fases da me
todologia, sendo que por último, para conside

umarar
carta do empresário (carta de fecho), escrita
em papel timbrado da empresa e de seu próprio
punho, com observações sobre os seguintes tó
picos:

validade das proposiçoes;
nível de profundidade do trabalho;
comportamento pessoal do(s) técnico(s);
adequaçao do trabalho ãs PMEs;
outras considerações livres.

0 seguimento rígido das fases

em
sido

ser um

ra que este último passo se concretize,

e respectivas e 
tapas da metodologia tem auxiliado sobremanejL 
ra os técnicos-consultores para o êxito

o trabalho como encerrado, exige-se

PMEs assistidas, sem grandes dificuldades. Pa

seus trabalhos, sendo que este fato tem
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traba-constatado nas cartas de fecho e nos

citados pelos dirigentes.

Conforme mencionado anteriormente, o Quadro
aplica-

çao do diagnóstico e assistência empresarial.

lhos de re-diagnóstico , em bom numero, soli-

n9 6 sintetiza as fases seguidas na
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5.2

Como etapa segunda do trabalho de pesquisa consideramos o

ção, dos dados referentes a cada empresa pesquisada. Para
de

onde pudemos reunir todos os dados de in-
de

de diagnostico, arquivadas no NAG-ACSP.trabalho

dos
comercialização, número de empregados, faturamento, ini-

o

ligações familiares

das empresas, foram registrados em seguida os problemas

ou-

conforme

peracionais, representados pelos indicadores do atendimen-
como

As situações
1 z-1 o

Para efeito de estudo da natureza dos problemas das empre
sas pesquisadas, também foram registrados

Af1 ÍJ

tipo considerados, 
a metodologia, como secundários (capítulo 4).

ciais do técnico-consultor que desenvolveu o trabalho, 
número do trabalho e data em que foi realizado. Foram le-

Etapa Segunda: Complementação dos Dados do Diagnostico 
Uniformização Terminológica dos Tipos de Problemas

os resultados o-

tros problemas por ordem de relevância e

tal fim, delineou-se um formulário denominado "Resumo

teresse ao tema da dissertação, constantes nas "pastas
Analise" , anexo,

tes dados, que poderíamos considerar como de identificação

vantados e registrados nesta etapa, também, os dados sobre 
e idade das empresas pesquisadas. Além de£

Neste formulário, como poderemos verificar, foram registra 
em sua parte superior o nome da empresa, ramo, ãrea de

principais ou nucleares quanto a natureza (se. estratégicos 
ou de recursos), ãrea (se de vendas, administrativa, finan

preenchimento, ou melhor, o registro para posterior tabula

ças , estoques, compras, produção) tipo e, também, os

sendo o LEE (lucro, expansão e estabilidade).
to aos objetivos básicos, já descritos anteriormente
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e
decrescente;

As proposições efetuadas no Plano de Açoes Corretivas fo-
registradas na parte inferior do formulário e deverãoram
consideradas para estudo num outro trabalho, em conti-ser

nuidade a este que ora desenvolvemos.

em-
de

alguns dados levantados.

foi efetuada em seqúênA tabulação dos
dife-

mos .
da Amostra.

re

de nossa dissertação.

renças conceituais entre os problemas
Esta etapa serã descrita no capítulo 7 - Composição

No capítulo 7, faremos algumas considerações a respeito da 
incidência destas características nas empresas pesquisadas.

"Resumo de Analise

ou do conceito
de maneira a atender os

e a situação financeira, segundo duas possibjí 
lidades: equilibrada e desequilibrada.

cia para que se pudesse analisar preliminarmente as
e incidência dos mes

Após uma diferenciação preliminar dos tipos de problemas, 
elaboramos um outro formulário impresso para efeito de 
gistro das características mais importantes
dos mesmos, de maneira a atender os objetivos fundamentais

Além do nome do tipo de problema ja 
uniformizado e do setor em que incidiu, efetuamos após pro

Ja citamos no capítulo anterior que, além das consultas ãs 
pastas de trabalho arquivadas, foram necessárias inúmeras 
reuniões com os têcnicos-consulstores que atenderam as

três possibilidades de ocorrência: crescente, constante

presas, assim como visitas as mesmas para atualizaçao
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funda análise dos dados,
problema, dos seus principais sintomas e dos fatores que pro-

Cada um destes itens do impressopiciaram seu surgimento.
Considerando-se que

Con
ceito dos
mo anexo deste capítulo (Quadro n9 8).

o registro ou descrição sumária do

será descrito no capítulo 9, item 9.5.
os itens devidamente preenchidos propiciaram, podemos dizer, 
o conceito do problema, denominamos este impresso de

Problemas", sendo que o mesmo consta co-
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N9 DE EMPREGADOS:

TIPO

ÁREA
(não utilizado na presente dissertarão)2 „

3- 
14- 

5- 

R E S U L T A D 0 S OPERACIONAIS

P L h N 0 CORRETIVASD E

i.- 

5-

Ou tras Informações:

 

pCG/AD BN/VNA-17 0- 8/19 7 7

Outros Problemas - por ordem de relevância
TIPO

AREA DE COMERCIALIZAÇÃO:
FATURAMENTO:

NOME PA EMPRESA:
RAMO:

QUADRO N<? 7

RESUMO DE ANALIòjl

ações

(não uti1i zadp na presente dissertação]

NATUREZA
ÁREA. .. .

, N? ;
i ...ciiícg: , . .
Data:

CARACTERIZAÇÃO DOS PROBLEMAS:
- 1- Problema Nuclear

’Z

- Tendência ca Lucratividade
- Tendência da Expansão
Tendência do Equilíbrio Financeiro

- Outros
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CONCEITO DOS TIPOS DE PROBLEMASQuadro 8

C I S

DESCRIÇÃO SUMÁRIA DO PROBLEMA: 

PRINCIPAIS SINTOMAS: 

FATORES QUE PROPICIAM O SURGIMENTO DE PROBLEMAS: 

MEDIDAS FORMALMENTE INDICADAS PARA CORREÇÃO: 

(não utilizado na presente dissertação)

COMPLEMENTAÇOES: 

 

 

n9

(Comércio, Industria ou Serviços)
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CAPÍTULO 6

PROCEDIMENTOS DE TABULAÇÃO

Neste tópico apresentaremos de forma breve os procecimentos ado
tados na tabulação dos dados levantados das empresas pesquisa -
das. Dividiremos estes procedimentos em duas etapas:

para
tabulações processadas eletronicamente.

6. 1 Primeira Etapa
Tabulação manual Decorrente do Diagnóstico.

ApÓs completado o preenchimento do formulário Resumo de A-
nãlise para cada empresa, desenvolvido especialmente para

presente trabalho e descrito no capítulo 5 - Metodologiao
referente a Complementaçaoitem 3.2,de Coleta de Dados

dos Dados do Diagnóstico, efetuamos, pode-se dizer, a pri-
Montamos para tal fi-meira tabulação manual do trabalho.

de ,

mo tempo, foi considerado o setor que mais contribuía em
isto ê, foi considerado o setor printermos de faturamento,

cipal dessas empresas.

Constaram nestes quadros o nome da empresa (razão social),
a situação em termos de
natureza (estratégicos ou de recursos),a

administração, estoques, produção, finanças, compras, con-

para cada setor, em tamanho gran 
para onde transferimos todas as informações colhidas.

numa pri^ 
meira.onde se efetuaram tabulações manuais e numa segunda,

problemas, classificados segundo 
a área (vendas,

nalidade três quadros, um

Para aquelas empresas que operavam em dois setores ao mes-



. 93.

tabilidade) o tipo de problema nuclear, que nesse estagio
do trabalho não tinha sido uniformizado quanto a nomencla
tura e nem sido descrito ou conceituado academicamente.
Os resultados operacionais (LEE) apresentados anteriormen-
te como sendo os objetivos básicos de uma organização (me
todologia do Prof. Costa Gomes) foram registrados em se-

crescente,
constante e de-

duascrescente;
possibilidades: equilibrada e desequilibrada.

Em seqtlência procedemos a tabulaçao dos três quadros ante
riores num único quadro para efeito de estudo dos proble -

area.

deResumo
Análise (idade das empresas e ligações familiares) foram
analisados individualmente, para cada empresa pesquisada e

daEsses dados de identificação das empresascomputador.
no

ro de empregados, etc.), assim como alguns outros dados 

julgados importantese levantados no formulário

amostra ou de composição da amostra serão apresentados 
capítulo 7 - Composição da Amostra, item 7.2 - Caracteriza

devido a envolverem grande número de informações chegou-se
via

mas mais incidentes e de qual a distribuição quanto a natu

e para o equilíbrio económico financeiro

reza e

a conclusão da vantagem de serem tabelados e cruzados

Os dados de identificação das empresas (faturamento, núme-

qUência no quadro, havendo para a lucratividade três poss£ 
bilidades de ocorrência: crescente, constante e decrescen
te; para a expansão das vendas: crescente,
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deção das Empresas, sob forma de quadros com cruzamentos

de

9
item 9.5.

computador, assim como no item 7.5 apresentaremos Algumas 
Características dos Dirigentes Pesquisados.

Outros quadros demonstrativos da incidência dos tipos 
problemas, separados por natureza, nos setores comércio, 
indústria e serviços, serão apresentados no capítulo
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6.2 Segunda Etapa
Processamento Eletrónico de Dados

0 processamento eletrónico de dados foi efetuado mediante
o sistema Statistical Package for the Social Sciences

(Nie, 1979).SPSS
dos professores da área de Métodos Quantitativos, da Facul
dade de Economia e Administração da USP, que orientaram a

putador (Burroughs 6.700,
nica da USP).

Foram codificadas 26 variáveis para efeito de prócessamen-

VAR 001 - Setor/
VAR 002 - Número de Empregados/
VAR 003 - Faturamento/
VAR 004 - Natureza do Problema/
VAR 005 - áreas/
VAR 006 - Tipo de Problema/
VAR 007 - Resultados Oper: Lucratividade/
VAR 008 - Resultados Oper: Expansão de Vendas/
VAR 009 - Resultados Oper: Equilíbrio Financeiro/
VAR 010 - Faixa Etária dos Empresários/
VAR 011 - Formaçao Escolar dos Empresários/
VAR 012 - Cargo ou Função Atualmente Ocupado/
VAR 013 - área Funcional/
VAR 014 - Experiência do Empresário na Empresa/
VAR 015 - Anos de Existência da Empresa/

codificação dos dados levantados e a programação para o com 
do Centro de Computação Eletrô-

to de dados, que abaixo relacionamos:

Para tal, contamos com a colaboração
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VAR 016 - Tipo de Liderança do Empresário/
VAR 017 - Nível de Informação sobre a Empresa/
VAR 018 - Diário de Trabalho/
VAR 019 - Ambiente/
VAR 020 - Ligaçao com Familiares na Empresa/
VAR 021 - Area de Experiência Anterior/
VAR 022 - Nível da Área de Experiência Anterior/
VAR 023 - Área-Nível/
VAR 024 - Áreas Aglutinadas/
VAR 025 - Grau Universitário/
VAR 026 - Grau Universitário Aglutinado

Das 26 variáveis apenas 7 foram consideradas para análise
em nossa dissertação,
da uma das variáveis foram categorizados de acordo com cri
térios específicos pertinentes a seus conceitos. As 7 va

riáveis escolhidas serão apresentadas abaixo, juntamente

possíveis valores assumidos por elas e também com
algumas explicações sobre seus significados, quando neces
sárias :

VAR 001 - Setor/

(1) Comércio (2) Indústria (3) ServiçosValores assumidos:
Esta variável foi considerada como básica,Explicações:

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 contribuição pelo fa
turam ento .

VAR 002 - Número de Empregados/

Valores assumidos:

com os

sendo que os valores assumidos em ca

(1) 1 a 10, (2) 11 a 20, (3) 21 a 30
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(7) 251 a 550
Foram estabelecidas sete categorias até oExplicações: nu

considerado máximo de empregados em uma PME.mero

VAR 003 - Faturamento/

Valores assumidos: (1) 500 a 4.000, (2) 4.001 a 6.500, (3)
10.500 , (4) 10.501 a 15.000, (5) 15.001 a 25.000,

(6) 25.001 a 45.000 , (7) 45.001 a 175.000

correspondente ao exercício de 1977, época em que foi efe
tuada a pesquisa.

VAR 004 - Nomenclatura do Problema/

(1) Estratégico (2) Recursos •Valores assumidos:
Explicações: Conforme o Quadro de Problemas Empresariais,
do item Gênero de Pesquisa, do capítulo 4.

VAR 005 - Áreas/

(1) Administração (2) Compras (3) Ven-Valores assumidos:
das (4) Estoques (5) Finanças (6) Produção (7) Contabilida
de
Explicações: As classificações usadas para as áreas foram
baseadas nas funções normalmente desenvolvidas pelas empr£

tamentalizar a empresa com base em atividades com propósi
tos comuns.

é a-Ainda, segundo Fayol (pag. 17, 1970), área funcional

quela em que sao realizadas as operaçoes essenciais de qual

quer empresa.
também,presas industriais e,

los autores da administração aplicada.
o critério mais utilizado pe

É uma maneira mais usual na prática das em-

6.501 a

sas, sejam elas de qualquer um dos setores.
Área Funcional, conceitualmente, seria uma forma de depar-

Explicações: Consideramos o faturamento em Cr$ 1.000,00

(4) 31 a 50, (5) 51 'a 100, (6) 101 a 250,
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cada uma das 7 ãreasA seguir apresentamos o conceito de
funcionais em que os problemas foram detectados:

Administração Geral
Conjunto de atividades que visam coordenar as demais ã-

Caracterizada desta ma

ma ãrea funcional.

Compras:

Vendas:
Conjunto de atividades que visam obter e manter clien -
tes da empresa (marketing) .

Estoques:
Conjunto de atividades que visam promover a guarda. a
conservação e a organização (arranjo físico) dos mate -
riais ou equipamentos necessários.

Finanças:
fi-Conjunto de atividades destinadas a obter recursos

nanceiros para a empresa e aplicá-los.

Produção:
Conjunto de atividades que visam transformar entradas
em saídas consideradas principais de uma empresa, que

Contabilidade:

Conjunto de atividades que visam obter e manter fornec£ 
dores e os materiais necessários a empresa.

são os produtos.

a empresa como um todo.reas e

Atividades que visam representar monetariamente as tran 
sações da empresa, passíveis de mensuração monetária.

neira, essa função pode ser considerada, também, como u

ou Coordenação Geral:
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ê apenas umaA ciassificaçao adotada para as ãreasObs :
maneira simplificada para situar os problemas con
forme a nomenclatura usual da administração.

VAR 015 - Anos de Existência da Empresa/

Valores assumidos:
(5) 21 a 30 anos,a 15 (6) 31 a 50anos ,

anos ,
Explicações: Desde a data de fundaçao da empresa.

Valores assumidos:
irmãos,Explicações: Consideramos como familiares os pais,

primos, tios do dirigente contratante do trabalho de diag-
Na parte introdutória do capítulo 7 faremos des-nóstico.

crição do que se entendeu por dirigentes das PMEs pesquisa.
das.

As razões de somente
estão explicadas no próximo capítulo, Caracteriitem 7.2
zação das Empresas.

na Empresa/

serem escolhidas as variáveis acima

(4) 16 a 20 anos,
(7) acima de 50 anos.

VAR 020 - Ligação com Familiares

(1) 0 a 5 anos, (2) 6 a 10 anos, (3) 11

(1) sim, (2) não.
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CAPÍTULO 7

COMPOSIÇÃO DA AMOSTRA

Introdução7.1

rio ou

com a pessoa mais influente .

quisados, tais como:

realizados foram considerados como um amos

da
Pesquisa.

no

de empresas as-

Como jã citamos,as

Apresentaremos no item 7.3 um quadro (n9 21) e alguns comen 
tãrios a respeito de algumas características dos dirigentes pes- 

faixa etária dos dirigentes, formação esco
lar e anos de experiência.

Os diagnósticos 
tra intencional,por terem sido escolhidos pelo critério de conve
niência, conforme citamos no capítulo 4 - Gênero e Objetivos

As empresas pesquisadas enquadraram-se nos parâmetros 
descritos no capítulo 3 - A PME no Brasil e em outros Países, 
item 3.2 referente ao Conceito de PME.

empresas investigadas foram assistidas ge 
rencialmente pelo NAG da ACSP em trabalho de diagnóstico. Estes 
trabalhos de consultoria originalmente foram contratados por diri 
gentes das PMEs, dirigentes esses considerados como sendo a pes
soa mais influente, em geral seu fundador e principal proprietá- 

a pessoa que,mesmo não sendo a mais influente, ocupasse car 
go de topo com participação no capital da empresa e/ou parentesco

Apesar da amostra ser intencional, as 101 empresas diagnos^ 
ticadas pelo NAG/ACSP foram extraídas dos arquivos de empresas as 
sistidas, tratando-se praticamente da "população"
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mento.

motivos relacionados abaixo:

- empresa inexistente: de

desta maneira,
aquelas empresas que não se- empresas sem objetivo lucro:

de

princji

eles assistidas;
se contactar com o empresário para- empresa não colaboradora: ao

obteve sua colaboração.obtenção de dados não se

fato nas entrevistas iniciais.

referentes a curiosidade o
estado de seus negócios (diagnóstico);

pela ACSP/FEA/USP;

diagnóstico 
e a data em que foi contatada para pesquisa, havendo prejuízo, 

quanto a obtenção de dados da empresa;

em ter uma apreciação técnica sobre

- sensibilização para diagnósticos nos cursos e treinamentos vol
tados

a empresa nao foi localizada ou deixou 
existir no período compreendido entre o término do

a dirigentes de PMEs oferecidos

De modo geral as PMEs pesquisadas jã possuiam, de alguma for 
ma problemas, mesmo que seus dirigentes não tenham declarado este 

Os motivos declarados, além daque 
les que jã de início apontaram problemas em suas empresas, foram:

enqua 
dravam como empresa privada, fugindo ao interesse da.pesquisa;

- empresa cujo técnico-consultor não pertencia mais ao quadro 
consultores do NAG: a pesquisa dependeu para ser completada, de 
entrevistas com esses técnicos a respeito dos problemas
pais detectados, assim como da visita dos mesmos às empresas por

sistidas nos primeiros dois anos e meio de existência do departa- 
Dissemos que tratou-se de pesquisa em quase toda popula

ção e não em toda, propriamente, por que na realidade foram aten
didas 140 empresas naquele período. Todavia, 39 empresas pesquisa 
das não foram completadas em todos os dados do levantamento pelos
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7.2 - Caracterização das Empresas

Dentre as inúmeras variáveis utilizáveis para caracterizar
selecionamos as seguintes: Localizaçao, Setor, Ramo dea amostra ,

At ividade ,

dade, mas foi fruto de uma exaustiva análise sobre outras
Número de Sócios, Valor do Capital Social, Núme-veis , tais como:

ro de Clientes Ativos e Passivos, Preços, Metros Quadrados, etc.
Estas variáveis,

apresentarem particularidades não pertinentes
do em relaçao a algumas empresas, assim como, por possuirem aspec
tos considerados, pelos dirigentes das PMEs pesquisadas,
fidenciais ao seu tipo de negócio.

da

deitemno

seu

- indicações de empresários já assistidos gerencialmente (diagnos 
ticados).

apesar da sua importância qualitativa e quantit£ 
tiva, não foram consideradas para caracterizar a amostragem,

Tal critério não foi adotado aleatoriamente ou por simplici^
variá-

As variáveis selecionadas para caracterizar as empresas 
amostra foram em sua maioria cruzadas com os setores indústria, co

como con

por
ao espírito do estu

mércio e serviços. Esses cruzamentos, conforme já mencionamos no 
capítulo 6 anterior, no item 6.2, foram efetuados através 
computador, sendo que para cada quadro aparece acima da variável 
principal considerada o seu número respectivo.

Ligações com Familiares, Idade das Empresas, Número de 
Funcionários e Faturamento. Utilizamos essas variáveis no presen 
te estudo, por considerá-las como denominador comum e de grande 
representatividade para as Pequenas e Médias Empresas (PMEs).
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7.2.1 - Localização

Como já foi salientado na parte introdutória deste

(Núcleo de
To

das as 101 empresas da amostragem, portanto, estão localizadas den
tro da área da Grande São Paulo. Mesmo aquelas que possuem fili
ais, estão localizadas dentro dessa região. Por conseguin-

nao existem diferenças regionais (influências de outroste , Esta
teoricamente, su

7.2.2 Setores

Antes de quantificarmos os setores da Economia, on
empresas da amostra, achamos necessário ressaltar al

gumas dificuldades que ocorreram durante a estratificação desses
setores.

Uma das principais dificuldades foi de se encontrar
critério de classificação que abrangesse todas as empresas daum

sem viesar os resultados globais por setor.amostra,

pela

como

dos) entre as empresas da amostra, estando todas, 
jeitas 'as mesmas influências.

rio e Terciário, subdivididos em sub-setores (pg.88 a 90)
por exemplo Material Elétrico, Eletrónico, Mecânico, Têxtil e Ve£

pensáveis pela assistência na Capital o NAG da ACSP 
Assistência Gerencial da Associação Comercial de São Paulo).

empresas da amostra foram atendidas pelo Programa Go 
vernamental de Assistência Gerencial - CEBRAE,

de atuam as

onde encontramos os

sendo um dos res-
trabalho, as

Inicialmente, partimos da estrutura utilizada
Revista Visão - Quem é Quem na Economia Brasileira (1977 pg. 35) 

setores classificados em Primário, Secundá-
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tuário, Construção, etc.

O nosso
visto

que, tínhamos apenas 101 empresas pesquisadas
queno e médio. se-

A classificação mais simples
mos , operam

Prese
tação de Serviços.

Outra dificuldade que encontramos apos a estrutura
ção definitiva dos setores, foi a de que algumas empresas possuíam
atividades ligadas a dois setores, por exemplo, algumas empresas

setor de serviços e outras indus-
Para enquadrarmos essas empresas no

Setor Industrial se o índice de participadéramos essa empresa no

Raciocínioramento obtido com a prestação de serviços.
industri-foi utilizado para as empresas que possuíam atividades

Distribuindo as empresas da amostra por setor,temos

triais operando no comércio.
respectivo setor, empregamos como critério de classificação o per

industriais operando também no

e que finalmente adota
por refletir a verdadeira realidade do universo onde

e de serviços.

e todas de porte pe 
Assim, entendemos que esta classificação não 

ria aplicável adequadamente ao nosso estudo.

as empresas e

ais e comerciais, ou comerciais

çao das vendas dos produtos industrializados foi superior ao fatu 
análogo

que engloba todas as empresas da amostra, foi a que 
considera os três setores básicos: Comércio, Indústria

caso em particular, todavia, era totalmente inverso, haja

centual de participação dessas atividades na composição do Fatura 
mento, isto é, se a empresa é industrial e presta serviços, consi_

Notamos apos algumas análises que tal classificação 
é bastante abrangente e válida para um número grande de empresas e 
especialmente para empresas de médio para grande porte.
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53 estão compreendidas no Setorque do total de 101 empresas, Co
mercial, 30 no Industrial e 18 no Setor de Prestação de Serviços,
representando respectivamente 52,5$, 29,7% e 17,8%.

7.2.3 Ramos de Atividades

Uma vez alocadas as 101 empresas da amostragem nos
respectivos setores: qual
pertenciam, achamos de suma importância subdividir estes setores
em ramos de atividades, a fim de melhor quantificar as empresas
para estudo e dar uma maior confiabilidade nas análises.

Elaboramos esta subdivisão por entender que, a divi
são por setores era muito abrangente, haja visto que densomente,
tro de cada setor existem diversas atividades com ponderações di-

Podemos citar como exemplo o Setor Comercial, onde en-ferentes.
contramos desde bares,
Portanto ,

identificamos os ramos de atividades dassenvolvimento do estudo,
empresas pesquisadas.

Inicialmente tomamos como principal fonte para iden
tificar
ta Comercial de Sao Paulo e pósteriormente, consultamos outros do

Dentre eles veri
ficamos o CAE
zenda Estadual, onde além do ramo de atividade detalhado, consta

do Ministé
rio da Fazenda.

tamos o código utilizado por essa repartição 
camos o CNAE (Código Nacional de Atividade Económica),

cumentos pertencentes a instituições públicas.
(Código de Atividade Económica) da Secretaria da Fa

e finalmente verifi-

o ramo de atividade, o Contrato Social registrado na Jun-

como medida de precisão e também, necessária, para o de
lanchonetes até auto-peças, veículos, etc.

Comercial, Industrial e de Serviços, a
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De posse de todos esses dados e informações, efetua

dades afins. Se
tor Comercial, do

passou a contar com 11 ramos de atividades, destacando-sesetor ,
o ramo de Moveis-Utili

cipaçao de 13,2% e 11,3%, respectivamente.

afora
aquelas já mencionadas anteriormente. Dentre esses ramos de ele-

Vare j istas
de Calçados e Artigos Esportivos (Quadro n9 9).

Para o Setor Industrial, que conta com 30 empresas
Artefatos de Decoraçao foiamostragem, o ramo de Móveisna re-e

presentado por 5 empresas industriais, vindo a seguir o deramo
Metalurgia com 4 empresas (Quadro n9 10).

No Setor de Serviços, 5 ramos de atividades merecem
nos

oco.

de

Aproximadamente 80% das empresas pertencentes ao S£ 
tor Comercial estão concentradas em 7 ramos de atividades,

mos o enquadramento, procurando sempre uma simplificação 
respeito aos ramos semelhantes,

no que diz

vado grau de participaçao, temos os de Material Elêtrico-Eletrôn_i 
co, Ferramentas e Instrumentos de Precisão e Comércio

entre eles pelo elevado número de empresas, 
dades Domésticas e Materiais para Construção e Ferragens,

alocando num mesmo grupo as ativi
Assim constatamos, conforme quadro n9 9, que o 
com 53 empresas pesquisadas, após a subdivisão

cujo ín 
dice de participação foi de 17,0%. A seguir temos os ramos de Au 
to-Peças e Tecidos-Vestuãrios, representando os índices de parti-

destaque, tendo seus índices de participação alcançado 27,8% 
Serviços de Engenharia, dentro do Campo Civil, Elétrico e Mecâni-

Outro ramo de atividade, que também deve ser salientado e 
Imobiliário e Administração de Bens, pois 4 empresas exploravam 
essas atividades representando 22,2% das empresas prestadoras 
Serviços (Quadro n9 11).
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7.2.4 - Ligações com Familiares

Normalmente esses familiares eram
de l9 grau (filhos) e

Esta caracterís
a

com frequência,Encontramos noviciados com for
maçao escolar superior ao do antecedente direto (dirigente) nas
PMEs pesquisadas.

Assim sendo, observamos no Quadro n912 , .que em 57
empresas da amostra os dirigentes pesquisados possuiam familiares
em seus quadros de pessoal, representando um índice de 56,4% do to
tal.

possuiam ligações com familiares, representando um índice de 67,9%.

Esta participaçao foi bem menor para o Setor Indus-
liga-

presas do Setor Comercial.

constatamos que para cada

trial, pois, das 30 empresas da amostra somente 14 possuiam 
ções familiares, índice inferior em 21,2% ao apresentado pelas em-

Detalhando por setor a participação de 56,4% das em 
presas com ligações familiares, constatamos que a maior frequência 
recaiu sobre o Setor Comércio, onde de um total de 53 empresas, 36

rial da empresa.

preocupação dos dirigentes em preparar seus 
parentes mais próximos para futura substituição ou expansão seto-

desempenhavam funções de nível gerencial ou 
supervisão com poucos casos em nível de operação, 
tica comum é devida

A ligação de familiares na organização foi outra va 
riãvel considerada para estudo.

Relacionando as empresas com ligações familiares, 
empresa do Setor de Serviços com faini
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liares
e 5,1 empresas no Setor Comercial.

Existem varias razões que explicam claramente
figuraçao observada anteriormente: Setor Comércio com maior inci
dência de familiares no quadro de pessoal.
saltar somente aquela que diz respeito a própria característica do
setor , re
querem uma maior experiência e conhecimento técnico para atender
o mercado

o que provo-
normalmente a admissão de pessoas alheias a empresa,ca

tr ial

SETOR E LIGAÇÕES COM FAMILIARESQuadro n9 12

Ligações c/ Familiares-SETORES Total

NÃO Unid.% lSIM %

Comércio 32,136 53 52,567,9 17

Indústria 29,753,3 3014 1646,7

Serviços 17,81861,17 38,9 11

100Total 10143,657 56,4 44

terem em geral escolaridade superior aos antecedentes, adaptam-se 
ãs exigências técnicas requeridas por esses setores,

Entre elas iremos res

a con

e de Serviços.

no quadro de pessoal, temos 2 empresas no Setor Industrial

e sobrepujar os concorrentes, sendo que esse conhecimen 
to técnico é exigido em menor grau pelo Setor Comercial.

Por outro lado, nem sempre os familiares, apesar de

implican 
do na menor incidência de familiares nas empresas do Setor Indus-

isto é, o Setor Industriale o de Prestaçao de Serviços
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7.2.5 Idade das Empresas

As pequenas e médias empresas brasileiras, estão in
seridas num contexto de repetidas transformações, oriundas em al
guns casos de influência externa. influência,Como exemplo dessa

a-
gravantes internos, alguns ligados a área governamental. Dentro
deste quadro podemos ressaltar, os referentes a mudanças sempre
constantes na Legislação Tributária, as medidas tomadas na Area da

pacotes"); cortes nas obras públicas em quase to-Fazenda (famosos
dos os setores da economia; a instituição do deposito compulsório

di
setor onde as PMEs Dentreatuam.

essas variáveis poderíamos.destacar os aumentos nos preços dos pio

cionamento com os clientes,
De certa forma as empresas mais ve-presa com o sistema externo.

e
absorvidas

Analisando a distribuição das empresas pelos inter
valos de anos de existência (Quadro n9 13) , constatamos que apro-

e

diversos tipos de problemas.

ximadamente 40$ das empresas estão operando a mais de 15 anos 
que de certa forma já se defrontaram ou estão passando pelos mais

e outras referentes ãs ligações da em

ferentes impactos conforme o

os aumen

sobre a importação de determinadas matérias-primas e produtos, a- 
lém da convivência com uma taxa de inflação elevada.

temos os aumentos do preço do petróleo desde fins de 1973 e 
tos consecutivos de insumos básicos.

Entretanto, existem outras variáveis que causam

lhas, poderíamos dizer, apresentam-se como mais viáveis, conside
rando-se que essas variáveis/influências já foram encontradas 

e ou controladas no transcorrer de suas existências.

dutos, a concorrência,

Por outro lado, temos os

o relacionamento com fornecedores, o rela-



.113.

Por outro lado temos cerca de 60% das empresas com
atividades que atingem no mãximo 15 anos de existência.

As empresas comerciais acumulam um maior número de
anos de existência, pois, das 40 empresas em atividade, maiscom

12 no Indus-
apenas 5 no Setor de Serviços, correspondendo a 57,5%; 30%

e 12,5%, respectivamente.

Considerando as empresas que estão explorando ati-

ais com 29,5%.

vidades no mãximo hã 15 anos, verificamos que também nesta classi^

trial e
de 15 anos, 23 estão localizadas no Setor Comercial,

ficação o Setor Comercial predomina, pois, das 61 empresas, 49,2% 
são empresas comerciais, vindo a seguir as organizações industri-
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7.2.6 - Número de Empregados (Pessoal Ocupado)

Esta variãvel foi considerada no estudo.

empresa, independente do setor a que pertencia.

rem quando da contratação ou demissão de funcionários.

muitas
empresas , o faturamento ê advindo dos serviços prestados por
vendedores autónomos. consideramos estes ven

uma vez
a

As empresas pesquisadas pertencentes ao Setor Co
mércio ,

A
seguir, temos 10 empresas 9na e
no intervalo de 51 a 100 funcionários, representando 18,9$ e
17,0$, respectivamente (Quadro n9 14).

do

dedores como funcionários da empresa, uma vez que a relação de- 
empresa é semelhante ã relação dos demais funcionários.

0 número de funcionários-base que serviu como indi^ 
cador para o estudo, foi obtido através da média dos últimos

De uma forma geral, quanto maior o número de empre^ 
gados , supõe-se que existam maiores problemas de relações huma
nas , de amplitude de supervisão e de níveis hierárquicos.

por repre
sentar, de certa forma, o grau de complexidade administrativa da

Para esses casos,

No Setor Indústria a

les com

apresentaram uma concentração de 15 empresas na faixa de
11 a 20 funcionários, correspondendo a 28,3$ das 53 empresas.

faixa de 1 a 10 funcionários

três meses, procurando-se, assim, minimizar os desvios-que ocor

Por outro lado, devemos esclarecer que, em

concentração das empresas foi 
bem inferior â observada no Setor Comércio, onde a relação
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segundo para o primeiro foi de 50% a mais. doConstatamos que
9 situaram-se na faixa de 31 a 50 funcionatotal de 30 empresas,

rios, representando 30,0% do total, vindo a seguir 7 empresas no
20 e novamente 7 empresas na faixa de 51 a 100

funcionários.

Quanto ao Setor de Serviços, notamos que 5 empresas
um

xa de 51 a 100

Relacionando as empresas pesquisadas, independente
mente do setor

a
presentou uma freqtlência de 24 empresas, representando 23,8% das

entre essas as empresas per
foiA classe a seguir

a de número 4 (31 a 50 empregados), com 22 empresas, destacando-
pertencentes ao Setor Indústria, com 8,9%. A

20

Portanto, do total de 101 empresas pesquisadas, 77
um

relaçao ás 77 empresas.

próxima classe de destaque foi a de número 5, que apresentou 
empresas compreendidas no limite de 51 a 100 funcionários.

sendo que, desse montante, 42 empresas estão lo 
calizadas no limite inferior de 31 e superior de 100 funcionários,

estão compreendidas entre 11 
índice de 76,3%,

estão compreendidas na faixa de 31 a 50 funcionários, dando 
índice de participação de 27,8%, vindo a seguir 4 empresas na fai^ 

e 3 empresas no intervalo de 21 a 30 funcionários.

intervalo de 11 a

dando um índice de participação no total de 41,6% ou de 54,5% em

tencentes ao Setor Comércio, com 14,9%.

se entre elas as

e 100 funcionários, perfazendo

a que pertenciam e o número de empregados, obser-

empresas analisadas, sobressaindo-se

vamos que a segunda classe, limite de funcionários de 11 a 20,
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7.2.7 Faturanento

0 volume de vendas nominais das empresas da amostra
referem-se aos último exercício fiscal completo (12
meses) considerado para os trabalhos de diagnostico

representam as Vendas Operacionais Líquidas. Es-e
sas vendas (faturamento) correspondem ao resultado
das Vendas Brutas diminuídas do IPI no caso de in
dústrias . Para os casos em que os dados das vendas
(faturamento) se referiam a exercícios anteriores,
procedeu-se a um deflacionamento de maneira a con
vertê-las para o exercício de 1977. Desta forma,
deflacionamos o volume de vendas nominais de cada
empresa pelos índices gerais de inflaçao, cujos da
dos foram obtidos da revista Conjuntura Económica -

Para tal finalidade foi montado o Quadro n9FGV.

ÍNDICES PARA DEFLACIONAMENTO DO FAQuadro n9 15
TURAMENTO

Para 1977De

x
X
X
X
X
X

distri-dados ,dosPara melhor tratamentoum
pes quisadasbuímos faturamento empresasdaso

1972
1973
1974
1975
1976
1977

2,056
1 ,437 
1,000

3,905
3.382
2,622

15, a seguir:
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para a analise da variável número de funcionários.

0 limite inferior de faturamento foi de Cr$ 500.000

por exercício,superior de Cr$ 175.000.000, co
mo já citamos.

Com base nos dados do Quadro n9 16, constatamos
que nao houve concentração de empresas em determi
nadas classes.

5
as 20 empresas situaram-se entre o

limite inferior de Cr$ 15.000.000 e superior de
Cr$ 45.000.000 de faturamento.

Correlacionado o valor do faturamento com as empre
independente do setor que cons-sas da amostragem,

ti tuem,
(Cr$

4.001.000 a Cr$ 45.000.000 )» perfazendo um total de

75 empresas.

5em

freqtlência idêntica (15) , mere
cendo destaque nesse quadro, pelo elevado índice
de participação, as empresas do Setor Comercial,com
9,9% para as classes de número 5 e 6.

0 importante a salientar nesta confjl 
guração é que as empresas estão distribuídas

observamos que 74,5% das empresas estão com 
preendidas entre as classes de número 2 a 6

presas analisadas, apresentou 20 empresas distribu 
idas equitativamente entre as classes de número

0 Setor Comércio, que se destaca pelo número de em

e o

em 7 classes, número este idêntico ao considerado

e 6 , ou sej a ,

classes, todas com
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Traçando um paralelo entre a variável faturamento

(Qua-classes 2 a 6
a variável número de funcionários estádro n9 16)

sentando 74,5?o das 101 empresas analisadas encon
tram-se distribuídas entre as

e número de funcionários, em termos de participa -

distribuída entretelasses, com índice participa- 
çao de 76,3% totalizando 77 empresas.

çao, constatamos que, enquanto 75 empresas, repre-
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Algumas Características dos Dirigentes7.3

início dos trabalhos, um levantamento de alguns dados pa
ra caracterizações dos dirigentes. Estes dados, mesmo

se ligando comnao os

experiência no ramo (Quadro n9 17, anexo).

Faixa Etária7.3.1

Quanto à faixa de idade dos empresários, pode-se
verificar que a maior parte (24,8%) encontra-se na
faixa etária compreendida entre 41 e 45 anos. Mes
mo assim, esta percentagem nao pode ser considera
da muito significativa, pois, de maneira geral nao
se verifica fortes contrastes quando se compara
com outras faixas em questão. Por exemplo, na fai
xa de 26/30, de 31/35, de 36/40 e de 51/60 anos,
notamos uma concentração quase que igual para to-

Finalmente, podemos observar que, de maneira geral,
a faixa de idade dos empresários se restringe mais

concentra-se um total de 74,2% dos dirigentes.

em torno de 16% para cada uma delas.

ao espaço compreendido entre 26 e 45 anos, no qual

Para efeito de estudo da amostra escolhida, efetuamos, no

objetivos propostos por esta disser 
tação, permitiram-nos conhecer a distribuição desses diri_ 
gentes quanto ã faixa etária, formação escolar e tempo de

das, ou seja,



.123.

Formação Escolar7.3.2

No total notamos uma razoável freqUência de empre
sários com formação superior completa (52,61). 0
Setor que mais contribui para este fenômeno e o de
Prestaçao de Serviços, com 61,1$ dos dirigentes
portadores de diplomas universitário. Em segundo

Setor Comercial com 39,6$ e, um pouco
mais abaixo,

Com respeito a esta variável, acreditamos que a
mesma mereceria estudos mais aprofundados, uma vez
que constatamos, quando dos levantamentos, que o
fato do dirigente possuir diploma de nível superior,

diminuia a incidência de pro
blemas de natureza estratégica. Em trabalhos pos
teriores pretenderemos analisar as correlações e-
xistentes entre o grau de formação escolar dos di-

problemas principais constatados.

Tempo de Experiência do Empresário na Empresa7.3.3

Quanto ao tempo de experiência notamos uma grande
participaçao (76,3$) daqueles que possuem mais de

Dentro deste contexto cons
tatou-se ainda que 34,7$ dos dirigentes de todos

lugar, vem o

em sua maioria, nao

rigentes e os

8 anos de experiência.

o Setor Industrial, com 36,6$.

os setores, tinham mais de 16 anos de experiência.
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CAPÍTULO 8

LIMITAÇÕES

Neste capítulo apresentaremos de forma breve duas limitações do
que nos pareceram mais importantes:trabalho como um todo,

quanto ã representaiividade e
iquanto a analise e apresentação dos dados

Quanto ã Representatividade8 . 1

Como citamos anteriormente no capítulo 4 - Escopo, Gênero

tra não
certo grau de confiança,

incidência dos tipos de problemas detectados e conceitu-a
Neste sentido,

tisticamente a populaçao das PMEs brasileiras. Em termos

lise e interpretação dos dados, devem ser encaradas como
hipóteses, sujeitas a comprovaçoes futuras.

os valores per 
centuais de incidência dos problemas, fruto das tabulações

e Objetivos da Pesquisa, esta pesquisa baseou-se numa amos 
probabilística e conseqllentemente não ê possível

do universo, quaisquer generalizações feitas durante a ana

representar estatisticamente com

ados no trabalho, nas PMEs.

simples e cruzamento das variáveis, não representam esta -
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Quanto a Análise e Apresentação dos Dados8.2

Todo o trabalho resultante da pesquisa efetuada, baseou-se

Os

problemas detectados nos diagnósticos, considerados como

lise e tampouco apresentados neste trabalho, considerando-

Com relaçao ao tema, propriamente, do trabalho, poderíamos

apontar como limitação a dificuldade de se descobrir uma

nomenclatura e classificaçao precisa para identificação

dos problemas.

blemas ocorreram.

Em virtude destas dificuldades, na conceituação dos tipos

de problemas, retratamos somente a experiência da pesquisa

brangência mais completa das classificações.

Esta dificuldade foi maior, quando do rela 

cionamento dos tipos com as áreas funcionais em que os pro

sem procurar aprimorar a nomenclatura no sentido de uma a-

somente numa parcela dos dados levantados, o que nos pernú 

te afirmar que resultou apenas num relatório parcial.

secundários, de acordo com a metodologia adotada, assim co

se os objetivos que nos determinamos atingir.

mo todas as proposiçoes constantes dos Planos de Ações Cor 

retivas dos diagnósticos, não foram considerados para aná-
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PARTE III RESULTADOS

resultados do trabalho serão descritos em dois capítulos,conOs

seguintes explicações:

no capítulo 9 apresentaremos e analisaremos a maioria dos da

Pa

ra cada setor da economia,

e

conceituando-os resumidamente.

capítulos anteriores e mostraremos as implicações do traba -

lho como deum todo em termos de ensino, pesquisa e pratica 
Administração.

no capítulo 10, comentaremos objetivamente os

forme as

dos da pesquisa, dados esses referentes aos problemas empre
sariais classificados segundo sua natureza, área e tipo.

efetuamos uma análise dos proble
mas, class ifiçando-os , comentando-os quanto à incidência

e, finalmente,
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CAPÍTULO 9

PROBLEMAS EMPRESARIAIS

9.1 Introdução

Em relação aos problemas empresariais analisados e descritos
cabe lembrar que os mesmos representam os

isto é,
Embora tenhamos identificado vãpara cada empresa analisada.

centramo-nos naquele que mais afetava o desempenho da empre

sa para obtenção dos objetivos básicos (LEE).

Se os objetivos considerados básicos estavam sendo atingidos

blemas da amostra, classificando-os, em
. Neste item, tecemos

problemas
nos três setores da economia.

desenvolvemos alguns comentários

inciden-

quanto ao tipo.

Para os tipos de problemas, objetivo número um de nosso tra-

estratêgicos e de recursos (item 9.2).

alguns comentários em termos da incidência desses

Nos tópicos subsequentes, 

sobre a incidência dos problemas quanto a área funcional, com 

paramos as áreas com a natureza dos problemas mais

Consubstanciados nessa linha de raciocínio, abordamos os pro 

em primeiro lugar,

rios problemas, alguns estratégicos e outros derecursos, con

neste capítulo, 

principais, detectados por ocasião dos diagnósticos,

satisfatoriamente, de acordo com a metodologia, a empresa so 

mente poderia apresentar problemas de recursos, isto é, insu 

ficiência de recursos disponíveis.

tes (estratégicos), para em seguida abordarmos os problemas
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ços) . Em seguida a

que os propiciaram e os sintomas deles decorrentes. Para o

Setor Comercio, identificamos 10 problemas estratégicos e 4

13 estratégicos e 3problemas de recursos; para a Indústria,
e

essas apreciações e registro das incidên
cias dos problemas, apresentamos os conceitos relativos ãqu£ 
les tipos de problemas, descrevendo sumariamente os fatores

os tipos e in- 
Indústria e Servi

3 de recursos.
de recursos; e, finalmente, para Serviços, 9 estratégicos

balho, efetuamos, em primeiro lugar, uma análise dos mais in 
cidentes acompanhados de uma relação de todos 
cidência em cada um dos setores (Comércio,
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9.2 Classificação dos Problemas Quanto à Natureza

Como jã observamos anteriormente, a incidência de problemas

Estratégicos nas empresas analisadas foi bastante alta. Com

empresas

utiliza-

19 empresas indicaram ter insuficiência de Recursos (proble-

Prof. Oswaldo damas de Recursos, conforme metodologia do

Costa Gomes - capítulo 4 e 5) dando respectivos percen-os

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

O Setor Industrial apresentou o maior número de empresas com

de apenas 3 o

número de empresas com problemas de Recursos.

frequência de problemas Estratégi-

pesquisadas, que

'correspondem a 52,5% do total, 42 empresas apresentaram pro

blemas Estratégicos, dando um índice de participaçao de 79,2%.

Setor de Serviços, com menor numero de

esteve

por volta de 70%.

As empresas do Setor Comercial em si,

problemas Estratégicos, isto é, das 30 empresas pesquisadas, 

27 estavam com problemas Estratégicos, sendo

apresentaram problemas de inadequação na escolha e 

ção dos recursos disponíveis (problema Estratégico) e apenas

Das 82 empresas com problemas Estratégicos, 51,2% pertenciam 

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

Prestação de Serviços.

Jã para o

cos foi elevada, ou seja, das 53 empresas

Para o Setor Comercial, a

base nos dados do Quadro n9 18, constatamos que 82

em comparação aos de-

empresas

pesquisadas, a incidência de problemas Estratégicos
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incidênciade

dos

representatividade (41,6%).

máis setores, não apresentaram o maior índice
de problemas Estratégicos; todavia, em relação ao total 
problemas de natureza Estratégica detectados, tiveram a maior

Este fato é explicado pela eleva 
da participação do Setor Comercial na amostra.



.151.

d

o

co

aj

o
co

u

co
co

cn

o

CD

CO

CO
=0 <O

o

□E
AJcc O

aj
izCO

OO
IIIco

oIIUl
a

uo
X oUJ

Ai

a
•naj

H

z>
Ul >•
UI

X CO

UI

CO 
O 
a 
z

Ul
LD

O 
o

co 
MJ 
a 
x

x 
UI

CO
UI
cr

z 
o

Ui 
cr 
o

a 
■< 

o

UI 
o

íT
O 
O 
X

CD 
Ui

O 
o 
cr

i 
l

,o
o
ae
ui
o 
o

AJ 
in

z
CD

pA 
ir 
X) 
in

CQ 
O

O 
Q

Z> 
O 
co 
Ui 
CL

O

32 
CD 
CO
UI 
u

CO 
o 
c. 
-d 
O

o

< 
a

i 
cX 
X> 
O 
w

t

I

• 
I 
I
I

O 
aj

co 
o 
o

x
UJ 
co

o
AJ

UJ 
O 
z

o

co 
ixJ 
Ul 
X 

CD 
Ul 
o

o 
o 
Ul 
Ul 
X

o 
PO 
o 
o

o

M < Z 
« ara 
a l> o

co 
w

o 
H 
W 
CO

< 
X w

o 
kt 
-o 
cú 
3 
Cf

co

co 

z

co

< 

w 
cr 
3 
E- <

o nj o I 
cr rO Aj I 

l 
i

CD *
O
IX *
Ol

co 
w o 
Q CO

hsl
UJ « 
X 

u o ♦

« X
o

»- o 
co o 
ul »-•

x -a 
o >- 
a o

cr —• — 
r- iT‘^1

o r— 
po •

z -J 
X < 
Z2 ►- 
-J O 
o *- 
o

cr cr cr
• • • i

i
i

o r- o 
aj cn

*-• o 
o •

o
o

-Z.
O Ui 
in 
o o 
o

o ui 
o 
CJ

I
I
• aj nj

• • • B (D 
nj m nj i 
r* — — i

I•

ir •

Z M M H
O
O X ►-
o o o o

X O B-

I
B AJ AJ AJ O 
I•

* «X *
X 

« Ui ♦

Ul 
« co ♦

♦ o « 
o

♦ x «I

o -< < 
z

Z XT ♦ 
O 

o o *
X 

»-* ■< «

I • » J
» I • •
I •- I (Z (Z I KlOcOO I 1/1 <O po O B O* <0
| | • • • B • • • I
i o r- o i o in rc • r^ccni
I AJ cn —• I —»>»-• I AJ AJ I

• • •- ;

Ul 
a 
■«X M 
O 

CD > O 
z 

co ul 
- CD 

x X Z 
CJ UÚ M

i r- c o- r* i aj cr cr
• | A; • • • B 

B 
B 
1 •



.132 .

Classificação dos Problemas quanto a Area9.3

funcio-

0 conceito,nal:

cadaou melhor,

de Tabulação - item 6.2 - Segunda etapa.

Identificando por ãreas funcionais os problemas empresariais

natureza estratégica ou de recursos, observamos que o Setor

incidência def icat iva de estoque,areana
isto é, a

area de vendas,seguir, na

ãreasNo Setor Industrial a configuração dos problemas por

com

mas uma

Basta di-

Do total de 101 empresas que constituem a amostra em estudo, 

inferimos que cerca de 90% possuiam problemas, distribuídos

foi bem diferente do apresentado pelo Setor Comercial, pois, 

enquanto no último a relação foi de uma empresa

32 empresas representando 60,4% do sub-conjunto e, 

com.11 empresas e índice de 20,8%.

proble-

de vendas para 3 de estoque, no Industrial tivemos 

concentração de empresas com problemas em vendas.

a descrição do que entendemos a respeito de 

uma das ãreas foi apresentada no capítulo 6 - Procedimentos

na seguinte ordem de importância, em termos de área

ministrativa e, o fato surpresa, apenas 3 empresas industri

ais apresentaram problemas na area de produção.

vendas, compras, estoque e administração.

Comercial (Quadro n9 19), com 53 empresas, obteve uma signi- 

problemas

zer que, do total de 30 empresas, 22 ou 73,3% estão com dese 

quilíbrios em vendas, 4 empresas com deficiências na ãrea ad

que afetam as empresas da amostra, sem especificar se são de
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Para o Setor de Prestação de Serviços,
61,1% ,b 1 em a s

sas do Setor Industrial.

tativamente ao Setor Comercial e de Serviços.

empresas foi a ãrea de estoas

haja visto que 6 empresas, ou 33,3% do sub-conjunto, apresen 
taram desequilíbrios nessa ãrea.

presas do Setor Comercial, na ãrea de estoque.
problemática para as empresas de Serviços ê a administrativa,

sendo que 25% dessas empresas 
fazem parte do Setor Industrial e 75% das empresas distribuí^ 
das igualmente, pertencem ao Setor Comercial e de Serviços.

a freqllência de pro- 
ê próxima ã obtida pelas em 

A outra ãrea
na ãrea de vendas,

centes ao Setor Comercial.

A maior incidência de problemas nas empresas analisadas deu- 
se na ãrea de vendas, sendo mais significativa para as empre- 

Quantificando essa importância, te 
mos que, do total de 44 empresas com problemas na ãrea deven. 
das, representando 43,6% da amostra, 50% das empresas perten 
ciam ao Setor Industrial e outra parte estã distribuída equi_

Finalmente, temos 16 empresas ou 15,8% da amostra com defici^ 
ência na ãrea administrativa,

A segunda ãrea problemática para
32 empresas dando um índice de 31,7% e todas pertenque, com
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Classificação Conjunta dos Problemas quanto a Natureza e Área9.4

Vimos

que e administração.

reza,

13,

entre

de 50% ou de 81,5% ou

26,8% em relação ao total das empresas com deficiências es-

trat égicas.

de estoe a

que , cor

das

o Setor Industrial com 27 empresas e o de Serviços com 

correspondendo aos respectivos índices de participação

A terceira área, por ordem de importância, mais crítica para 

Nesta área observamos a existên

As PMEs pesquisadas manifestaram uma elevada incidência 

problemas na ãrea de vendas, haja visto o índice observado

pois de um total de 53 empresas, 42 não estão atingin

do harmonicamente os objetivos básicos (LEE), vindo a seguir

Passando a analisar somente as 82 empresas com problemas Es

tratégicos, verificamos que o Setor Comercial (Quadro n9 20) 

tem um maior número de empresas com deficiências desta natu-

empresas, 

respondendo a 64,3% das empresas do setor, ou de 32,9% 

empresas com deficiências estratégicas.

em relação ãs empresas industriais ,

de 53,7%, correspondendo a 44 empresas. Os problemas de ven 

das são todos de natureza estratégica, ressaltando-se

eles os ocorridos no Setor Industrial, cujo índice obtido foi

as PMEs é a administrativa.

no tópico 9.2 que as empresas da amostra apresentaram 

uma grande incidência de problemas nas ãreas de vendas, esto-

Para as empresas comerciais, a ãrea crítica 

onde constata-se uma concentração de 27

setor de 79,2%; 90% e 72,2%.
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todavia, somente 5 estão

dices de proporção foi de 40,0%.

Os problemas atinentes a insuficiência de recursos manifes-

pesquisadas, somente 19 estão com dificuldades desta nature-
Os dados referentes a incidência dos problemas de recur-za.

sos por ãrea funcional foram obtidos pela diferença entre os

Quadros n9 19 e n9 20.

Os problemas de recursos que afetam o Setor de Prestação de

admi-

em

relação aos problemas desta natureza para
viços, ou de 36,4’0,

empresas comerciais também tinham dificuldades comAs a area

de Recursos,

e outras na

Numa comparação entre recur

sos , de

Recursos são inexistentes,

Serviços estão concentrados principalmente na ãrea de 
nistração geral, cujo índice de participação foi de 80%

as empresas de ser 
em comparação com empresas que apresenta 

ram deficiências nesta área.

taram-se em menor grau; basta verificar que das 101 empresas

cia de 16 empresas deficitárias;
com deficiências estratégicas, estando distribuídas em maior 
número para as empresas industriais e de serviços, cujos ín-

os problemas estratégicos e de 
observamos que, em determinadas

vendas e produção, mas em outras eles

de administração geral, pois, das 11 empresas com problemas
5 empresas manifestaram deficiências nesta ãrea

areas , os problemas 
tais como nas áreas de compras, 

são substanciais, como 
por exemplo na ãrea de administração.

5 empresas revelaram insuficiência de recursos 
ãrea de estoque.
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9.5 Classificação, Incidência e Conceito dos Problemas quanto ao

Tipo nos Vãrios Setores de Atividades

9.5.1 Introdução

Observamos, nos tópicos anteriores, que os problemas em

presariais que afetam sobre maneira as PMEs,

os re-

ade-nao sao

quados, alocados e utilizados de forma satisfatória e

por conseguinte, a empresa nao consegue atingir harmo-

nicamente os objetivos básicos (LEE). Por outro la-

relativos a insuficiência

de recursos humanos, financeiros, organizacionais e

tecnológicos, atingem de forma bem menos acentuada as
PMEs,

es-

a

ca-

constituem
entraves às PMEs que

gentes de PMEs exaustivas
ou mesmo em en-

pois, em nosso campo de observação, registramos 
apenas 20% de empresas com deficiências desta natureza.

ouvirmos citações 
de problemas que afetam seus negócios.

rece alguns momentos de reflexão. Em contato com diri- 
ê comum

quanto os problemas de recursos, fogem em muitos 
sos, ã sua capacidade de atuação.

tão estritamente relacionados com a conduta do dirigen 
te-líder, pois, figurativamente está em suas mãos 
forma de aplicar os recursos disponíveis ã empresa, en

É de ciência comum, que os problemas estratégicos

Ao listarmos os problemas empresariais que 
nos deparamos com uma situação 

simplesmente não deve ser esquecida, ao contrário, me

do, os problemas de recursos,

são prin

cipalmente os de natureza estratégica, isto é, 

cursos disponíveis ã alta administração,
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abranger todos os problemas assinalados: a falta cons-

maior

de

falta de mão-de-obra e pessoal ad

ministrativo qualificado e outros.

Esta breve citação ê suficiente para verificarmos que

e

em

presa.

■ i

in-

es-

ve-

zes

rando os preços dos produtos; legislação 

complexa às PMEs ;

(garantias reais exigidas acima da capacidade da empre 

sa) ; elevação da taxa de juros; elevação do grau

trevistas concedidas por representantes empresariais a 

órgãos de divulgação, as dificuldades propaladas são se 

melhantes. Dentre essas, podemos listar, sem pretender

não distinguem nitidamente pro 

blemas de sintomas. Assim a falta de capital de giro 

a elevação do nível de endividamento, por exemplo, são 

interpretados pelos empresários como problemas; contu

do, sabemos que são sintomas advindos da má alocação, 

adequação e utilização dos recursos disponíveis ã

tante de capital de giro; dificuldade cada vez 

na obtenção de empréstimos bancários ou financiamentos

endividamento; dificuldades na obtenção de desconto de 
✓

duplicatas; ascenção contínua da taxa de inflação, one

tributária

os dirigentes das PME s

0 aspecto importante a considerar não é a separação do 
joio do trigo", isto ê, identificar problema e sinto

ma, mas destacar que muitos empresários atribuem o seu 
insucesso a fatores de ordem exógena (elevação da 
fiação, mão-de-obra, legislação tributária, etc.), 
quecendo em estado consciente ou não, que muitas

os problemas da empresa são decorrentes da sua for 
ma de agir.
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Todavia, grande
parte das dificuldades dessas empresas pode ser re-

nívelsolvida

tantemente solicitadas ao Governo Estadual ou Fede
ral .

empre-

dasmente, porque conforme salientamos grande parte
dificuldades sentidas pelas mesmas são decorrentes
de decisões tomadas com pouco ou nenhum grau de suces^

atriso,

ê enfatizado pelos representantes da classe empresa

rial .

A fim de facilitar a estrutura da analise e dar uma

efetuadas,

a

ini

cialmente o Setor Comercial,

mas
Setor

Industrial

Setor
Industria e Serviços) apresentaremos o que

Apos a analise dos tipos de problemas em cada 
(Comércio,

com novas orientações nas decisões de 
estratégico e não através de medidas complacentes cons

Sem dúvida alguma, alguns problemas listados acima a- 
carretam consequências nefastas a qualquer organiza
ção, mormente às desprotegidas PMEs.

sendo portanto infundadas em sua maioria as
normalmente

e o

melhor ordenação lógica nas constatações 

vamos enfocar por ordem de importância o setor, 

área problema e o tipo de problema, mencionando

buiçoes a fatores de ordem externa, como

Arrolar os tipos de problemas observados nas 

sas, objeto deste estudo, faz-se necessário, principaj.

seus problemas por natu

reza, por áreas onde incidiram e os tipos de proble- 

que manifestaram elevadas incidências. Em sequên

cia utilizaremos o mesmo procedimento para o 

de Prestação de Serviços.
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entendemos por estes tipos de problemas,

acordo com uma estrutura de apresentação que descreve-

conceituaremos cada um dos

detectados

no

jetivos básicos (LEE).

pequenas

nomenclatura dos tipos de pro-corretivo.

cordo com o Setor de Atividades da empresa assistida’.

Cabe ainda dizer que a nomenclatura por nós desenvolvi.

da foi testada e utilizada com dirigentes de PMEs; to-

to a precisão de linguagem.

a-

(*)

Houve uma preocupação em detalhar os tipos de problemas através 

de seus títulos, com a intenção de se projetar as suas

ou melhor, de

variações (sutilezas) consideradas decisivas na fase ou processo 

Como já dissemos, na

blemas procurou-se caracterizar os eventos e classificá-los de a

A conceituaçao dos tipos de problemas foi efetuada ccm a co 
laboraçao do Prof. Victor Núncio Aprile, técnico-consultor 
do NAG, por ocasião da pesquisa.

conceitos podem ser, neste caso, considerados como 

proximações para configurar os problemas, não se pretendendo 

exaurir ou esgotar todo o conteúdo e nem, no atual estágio 

de estudo, apresentar uma precisão conceituai definitiva.

davia, sabe-se que existe uma série de limitações quan 

As colocações, isto é, os

remos a seguir, 
(*)

problemas 

Como já afirmamos anteriormente, os t£ 

pos de problemas dizem respeito ã causa principal, 

momento da análise, do não atingimento efetivo dos ob-

Para cada Setor descrevemos, em primeiro lugar, os problemas de 

natureza estratégica e, em segundo, os problemas de recurso. Pa 

ra os problemas de natureza estratégica, por ocorrerem com maior 

freqtiência, adotamos um critério de análise mais pormenorizado.
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Em termos de estrutura de apresentação dos problemas

obedeceu-se a seguinte ordem:

Nome (do tipo de problema)1.

Descrição sumaria do problema (neste item2. procu-

tiporou-se caracterizar de forma objetiva cada

(LEE) , ou

em-

Frincipais manifestações - sintomas (referem-se aos3.

4.

desenvolvi-

PMEs

anomalias).

OBS.:

Etapa Segunda - Complementação dos Dados do Diagnóstico.

Tipos de Problemas no Setor Comercial9.5.2

Apresentação9.5.2.1

indus-as

de

Para as empresas comerciais. de estoquea area

de problemas 

natureza estratégica, haja visto que 80% destas empre

sas estão com estratégias de atuação compatíveis.

O impresso-formulãrio acima descrito foi anexado e apresen 

tado no capítulo 5 - Metodologia de Coleta de Dados, item 5.2

dos ou desconhecimentos por parte dos dirigentes das 

que sustentam e/ou favorecem a existência de

principais sintomas básicos - percepções, decorren 

tes da existência do tipo de problema).

de impedimento dos objetivos básicos 

referiu-se a insuficiência de recursos para a

Fatores que propiciam o surgimento do problema (r.e 

ferem-se aos raciocínios normalmente

presa exercer sua atividade (recursos).

As empresas comerciais, logo após 

triais, sãos as que mais se ressentem
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de-

Por outro la

do , de recur

sos ,

21 n’e

A

les

di-

é

es-

efei-

pe-

los dirigentes das PMEs de
capital de giro.

sem

situação
formade

estoque ê a área sensível e de impacto dessas empresas; 
tanto ê verdade que existe um ditado comum e muito

ê um constante desafio, nem sempre gratificante, pois, 
dos estabelecimentos comerciais com deficiências estra

empre-
meio

calcanhar de Aqui- 
das Pequenas e Médias Empresas Comerciais. De fato,

composição excessiva e/ou desequilíbrio em itens de 
estoque , sem sombra de dúvida é o

têgicas, 67$ estão carentes de aprimoramentos nas 
cisões que envolvem os recursos da ãrea.

dos empreendimentos com insuficiência
45$ estão necessitando de aperfeiçoamento organi

zacional na ãrea de estoque (vide Quadros 
2 2) .

n’

0 estoque excedente para o nível de atividade ou
movimentação representa capital de giro imobilizado.E£ 
te montante farã falta no ciclo operacional da 

o mesmo deixa de circular como 
de pagamento ou de novos investimentos. Esta 
ê semelhante a provocada na Economia, mas < 
consciente, quando o Governo Federal visando enxugar a

0 desequilíbrio quantitativo e/ou qualitativo dos 
toques gera conseqtiências de toda ordem. Um dos i 
tos que acarreta, mas que freqtlentemente ê citado 

como problema, é a falta

fundido entre os dirigentes, e que diz o seguinte: 
mais fãcil vender do que comprar bem".

sa, uma vez que
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liquidez do mercado, emite títulos de dívida pública.

que nas em
presas brasileiras jã e bastante elevado.

Na ãrea financeira, o desequilíbrio do estoque causa
bola de neve , isto porque, a empresa necessitan-uma

dar os compromissos assumidos com terceiros,

do desconto de duplicatas,

e

em muitos casos nem foi cogitado, vez

conseguinte

Nesse caminhar sem pensar, o vínculo empresa-banco tor
na-se cada vez mais estreito,

mas a-
índicespolpudos

de lucratividade.

0 desequilíbrio quantitativo e/ou qualitativo dos es-
esto-

do de capital de giro, socorre-se sem constrangimento 

às instituições bancarias, obtendo numerários para sa_l 

através

ces de liquidez que a empresa passa a registrar, agra

vando ainda mais o nível de endividamento,

A imobilização do capital de giro, provocada pelo dese 

quilíbrio dos estoques será refletida nos baixos índi-

toques acarreta problemas não somente a ãrea de 

que como também a outras.

mente suasdespesas financeiras, o que por 

reduz nas mesmas proporções o lucro líquido.

chegando até a comprome

ter a viabilidade económica do empreendimento, 

carretando as instituições bancárias

ou de outras operações con

géneres. Como o problema nuclear não foi resolvido,

a empresa, cada

mais, faz uso intensivo do capital das organizações ban 

cárias para saldar seus credores, elevando substancial^
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clientes

potenciais por falta de determinadas mercadorias, ape-

de

de

vendas durante 2 a 3 meses, por exemplo. Mo entanto,

ou

tros produtos de excelente movimentação chegam até a

faltar em estoque. Por mais paradoxal que possa pare

cer esta situação ê comum a sua constatação nas PMEs

comerciais.

em que a situação financeira jáNaquelas empresas se

com

celados pelos clientes, por atraso na entrega da enco

menda .

e/ou

prin-

financeira.

sistema de controleA

É comum observarmos a existência de um estoque que teo 
ricamente ê mais que suficiente para o atendimento

necessidade de aprimoramento no
e acondicionamento de estoque, problema de recursos,da

detectamos inúmeros produtos, cuja quantidade em esto
que satisfaz no mãximo a demanda de uma semana, e

os fornecedores para supri-los de mercadorias

vendedores, que passam a ter seus pedidos de venda can
veis. Essa situação,em geral, causa mal estar entre os

sar de no estoque existir uma enorme variedade 
itens, infelizmente de baixa movimentação.

Ha casos em que a empresa chega até a perder

Isto posto, infere-se que a composição excessiva 
desequilibrada em itens do estoque gera intranquili
dade em todas as ãreas das empresas comerciais, 
cipalmente nas ãreas de comercialização e

encontra deteriorada, muitas vezes decorrentes da exi£ 
tência de estoques parados, existem dificuldades

vendã-
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forma que o desequilíbrio quantitativo e/ou qua-mesma

litativo dos estoques, acarreta uma série de dificulda

primeiro

problema.

Um sistema de controle de estoques com imperfeições,

não viabiliza decisões tomadas sobre suas informações,

do

co

mercial .

As falhas no controle propiciam desvios de mercado

rias , gerando desconfiança do empresário para com seus

tidão a alguém,

Por outro lado, um sistema de acondicionamento de es-
danifica-

çao,

de um mesmo produto em diversos locais.

de estoque

dife-

não

se

aa

do

de

cisões ,

forma de como eles devem ser solucionados. Assim, 
composição excessiva e/ou desequilibrada em itens 
estoque é sanada com reorientações nas tomadas de

uma vez que o problema é de natureza estratêgi

além de não permitir comparações e determinação 
índice de rotação, dado importantíssimo à empresa

rença entre os dois principais tipos de problemas 
limita somente a natureza do problema,

a falta do produto constatado.

a estocagem de mercadorias obso
toque falho favorece o desvio de produto, a

mas, também,

Apesar dos problemas abordados na area 

que carrearem ã empresa enormes dificuldades, a

funcionários, uma vez que não se pode atribuir com exa

e principalmente,
letas, de baixa movimentação e assim como a alocação

des à empresa, so que em menor escala que o

ca, enquanto o sistema de controle e acondicionamento do
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estoque exige implantações de sistemas e redimensiona
mento da área-física dedicada a estocagem de mercado
rias. Para viabilização da primeira solução, a empresa

os resultados são observados
Por sua vez,

se
a

longo prazo.

comerciais a

enveredar ondede estoque, por ume

Abstraindo-se das influências do meio onde esta inse-

cias em descontos, valores sorridentemente divulgados

Acontece

porque aos

são surpreendentes.

na

mercial uma gama enorme de mercadorias para atendimen-

pelos vendedores de importantes fornecedores ,pela aqui^ 

sição de enormes quantidades de mercadorias.

porém, que o dirigente nem sempre analisa cuidadosamen 

te a movimentação das mercadorias que esta

Questionar os motivos que levam as PMEs 

apresentarem elevadas incidências de problemas na ãrea

adquirindo, 

seus olhos, os valores obtidos em descontos

nao incorre, em custos e

a curtíssimo prazo. Por sua vez, as implantações que 

fizerem necessárias exigem um certo dispêndio a cur 

to prazo e os benefícios advindos são verificados

campo onde o 

ferramental das ciências Psicológicas e Sociológicas se 

faz necessário. •

estoque é
de do dirigente em possuir em seu estabelecimento co-

0 outro motivo que também implica no surgimento de pro 
blemas na ãrea de estoque é o orgulho ou vaida-

rido o dirigente, podemos abordar algumas razões que 
elucidam satisfatoriamente a conduta do empresário. En 
tre essas destacamos o afã de obter elevadas importân-
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to ãs mais diversas solicitações de clientes.

empresa, via de regra, excessivas imobilizações de ca-

atingimento

As empresas comerciais que conseguem driblar os proble

da de defrontam-se comestoquear eamas

vidade do mercado.

renresen-

pessoal

esta-

relativamentecom um onus

grande, por

de

empre

pitai de giro, influindo negativamente no 
dos objetivos básicos (LEE).

Dos empreendimentos do Setor Comercial com problemas de 
natureza estratégica, 14,2% estão com desequilíbrio ex 
terno de preço e estrutura de preço rígida, 
tando na area de Vendas 54,5% das deficiências.

Se a pulverização do estoque traz satisfação 
ao empresário e carreia ã empresa uma imagem de

proble 
mas na área de vendas, os quais tiram-lhe a competiti-

belecimento que tem tudo"
outro lado o desequilíbrio externo de pre

ço e a estrutura de preço rígida além de causar perda 
de venda ã empresa, acarreta ã mesma, uma imagem 
"estabelecimento careiro", sendo prejudicial ãs 
sas comerciais que estão em constante disputa, com con 
correntes na absorção de mais uma parcela do mercado.

Se por um lado, a pulverização do estoque traz satisfa 
ção pessoal ao empresário, por outro lado acarreta ã
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ComércioConceito dos tipos de problemas9.5.2.2

Problemas EstratégicosA.

Composição excessiva e/ou desequilibradaa) em

itens do estoque

Descrição sumaria do problema:

Apresentação de níveis de estoques por item,
(níveis elevados ou reduzidos) não compatíveis
com as reais necessidades face as médias das

saídas verificadas em um período (normalmente

mensais) .

Principais manifestações - sintomas:

Desequilíbrio financeiro oriundo de excessiva

rios itens do estoque e/ou perda de vendas por

insuficiência de outros itens. Tal situação,

pelo surgimento do desequilíbrio financeiro,

tende a elevar as despesas financeiras e tam

bém a complexidade operacional (acondiciona

mento) , elevando assim a importância relativa
dos custos de uma maneira geral.

Fatores qúe propiciam

e taxa de juros, obsoles^

o surgimento do problema:

imobilização"

Não acompanhamento do giro dos itens e/ou não 

realização de cálculos comparativos ligados a 

valorização dos estoques, dilatação de prazos, 

descontos concedidos

financeira, normalmente em vã-



.152.

cência dos itens, dificuldade de colocaçao,

risco de perda, extravio, etc.

Desequilíbrio externo de preçosb)

Descrição sumária do problema:

Níveis dos preços não compatíveis (acima e/ou

Principais manifestações - sintomas:

Queda nas vendas com redução de lucrativida-

de e/ou expansão das vendas em determinados

fi
nanceiro.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

res e/ou especializados, ou realização inde
vida de pesquisa (jornais aos domingos, ofer
tas especiais, etc.).

c)
de descontos por quantidade

Descrição sumária do problema:

valo

res relativamente não expressivos, perda de

Inobservância dos preços, condições e atendi

mento oferecidos pelos concorrentes congêne-

abaixo) com os das empresas concorrentes con 

gêneres e/ou especializadas.

Concentração de operações de venda em

Estrutura de preços rígida: não realização

itens, com perda de oportunidade de ganho, fa 

vorecendo o surgimento do desequilíbrio
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dois ou mais
exercícios,
por operações ou cliente.

Principais manifestações - sintomas:

Queda da expansão das vendas da empresa e e-

admi-

Tal situação tende a abalarcratividade. o
equilíbrio financeiro da empresa.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

comparativos dos resultados dos pequenos x

grandes pedidos, a pretexto de uma suposta

tentativa de racionalização.

Inadequação do tipo de produto x mercadod)

Descrição sumaria do problema:

Reduzido volume de operações com determinados •

levação da complexidade operacional e 
nistrativa, e consequentemente redução da lu

vendas de valores representativos, favorecen 
do a tendência de retração das vendas defla-

Não acompanhamento de vendas e/ou não reali
zação ou realização inadequada de cálculos

la variável preço.

produtos, apesar da manutenção de considerá
vel número de unidades em estoque, diferenci

cionadas quando comparados
tomando-se por base as medias

ando-se dos demais itens, principalmente pe-
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Principais manifestações - sintomas:

de,

e

elevaçao dos custos financeiros, reduzindo a

lucratividade.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Inobservância das variáveis ligadas ao nível

de renda dos clientes da empresa (cadastro e

/ou contratos) e/ou giro e características

dos itens,.

Aplicaçao inadequada dos recursos financeirose)

da empresa

Descrição sumaria do problema:

para aplicação em contas de conversão a mé

dio e longo prazo.

Principais manifestações - sintornas:

Não acompanhamento da real situação finaneei^

Utilização de fontes com prazos de resgate a 

curto e médio prazo (sem considerar custo)

Queda nas vendas e nos níveis de lucrativida 

facilitando o desequilíbrio financeiro a 

través da situação de excessiva estocagem

Desequilíbrio financeiro (normalmente expre£ 

sivo) provocando elevada carga de despesa fi 

nanceira, reduzindo assim a lucratividade.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:



.155.

de

dos
valores de resgate e saldos de caixa nos de
vidos prazos (orçamentos).

Condições inadequadas de atendimento aos clif)
entes

Descrição sumaria do problema:

tes).

Principais manifestações - sintomas:

nho empresarial.

Fatores que propiciam osurgimento do problema:

vel de satisfação dos clientes.

g) re-

Descrição sumaria do problema:

Dificuldade de elevação das vendas, impedin
do assim as condições de elevação do desempe

Vendas pulverizadas (regiões de pequena 
presentat ividade)

ra da empresa com realização de programa 
investimento de grande expectativa de ganho, 
sem as devidas realizações dos cálculos

Não acompanhamento periódico do desenvolvi - 
mento das operações de vendas, contatos e ní^

Movimentação física de clientes com baixo njí 
vel de realização de vendas e/ou constatação 
de elevação no nível de passividade dos cli
entes (reduzido índice de retorno dos clien-
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Distribuição das vendas através de várias pra

ças, normalmente conseguidas através de re-

ferecimento de prazos para pagamento.

Principais manifestações - sintomas:

Desequilíbrio financeiro pelo elevado volume

de incobrãveis , elevada complexidade opera -

cional e administrativa e queda nos resulta

dos operacionais da empresa.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

unicamente baseada no aspecto quantitativo

da expansão.

Inadequação de critério para realização deh)

compras (seleção de itens)

Descrição sumaria do problema:

Utilização de representantes de fornecedores,
quando da sua vinda, como fonte única de in
formação para realização de compras.

Principais manifestações -sintomas:

Adoção da política de expansão a curto prazo,

cendo assim o

vendedores e/ou representantes, pela cobertu 

ra de diversas praças e, normalmente, com o-

Queda das vendas com existência de mercado - 

rias de difícil colocação (encalhe), favore- 

surgimento do desequilíbrio fi^
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nanceiro e a queda da lucratividade.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

das variações da moda e novos lançamentos.

Ausência de orientação para crescimento da emi)
presa

Descrição sumaria do problema:

Principais manifestações - sintomas:

Não atingimento de um dos objetivos básicos

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

do
desenvolvimento quanti-qualitativo das fun
ções empresariais.

j)

Descrição sumaria do problema:

da empresa (LEE), inicialmente, dependendo 

da função menos desenvolvida e, posteriormen

Manutenção de número reduzido de fornecedo - 

res sem adoção sistemática de acompanhamento

Desequilíbrio na composição das potencialida 

des das áreas funcionais da empresa.

Nao acompanhamento adequado do nível de atin 

gimento dos objetivos básicos, bem como

Desequilíbrio das políticas de preços x con

cessão de prazos

te, dos demais.
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Crescimento das vendas a prazo da empresa

toque e financiamento a clientes.

Principais manifestações - sintomas:

Expansão das vendas, aumento do desequiíbrio

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Adoção de política de expansão a curto prazo

independente da consideração dos prazos de

financiamento e risco.

Problemas de RecursosB.

deNecessidade de aprimoramento no sistemaa)

controle e acondicionamento de itens do esto
que

Guarda pouco sistematizada dos itens, impos
sibilitando a efetivação de controles.

Insuficiência informativa no sistema de con-b)
trole de gestão

linha, despesas departamentais, giro do esto
que por linha, etc.

financeiro e da carga de custo financeiro, 
normalmente com tendência a elevação de valo 
res incobrãveis e atrasados.

Impossibilidade de obtenção direta e rãpida 
de informações básicas, tais como: lucro por

(duplicatas a receber) com diferenças desfa
voráveis nos prazos de pagamento, giro do e£
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Estrutura organizacional inadequadac)

Existência de cargos com algumas funções ba-
sicas não claramente definidas ou indevida -

sem nível satisfatório demente definidas,

aproveitamento das potencialidades dos ocu

pantes .

Inadequação do plano de contasd)

Plano de contas com baixo teor informativo
(ex. : contas agrupadas por despesa e não por
departamento funcional, etc.).
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Tipos de Problemas do Setor Industrial9.5.3

Apresentação9.5.3. 1

As empresas industriais, ao contrario das

mente na ãrea de vendas,
gicos desta ãrea estão em torno de 81%, índice supe
rior em 13$ ao revelado pelas empresas comerciais

ãrea (vide Quadroscom falhas de estoquena

23 e 24).n’s

ven-

li-

Estes tipos

ãreas da empresa cerca de 60$, o que demonstra a sua
elevada incidência nas empresas manufatureiras.

na

mento exagerado da linha de produtos.

ãrea de vendas aproxima-

comerciais, necessitam de aprimoramento, principal - 

pois, os problemas estratê-

tatada nos estabelecimentos comerciais.
O desequilíbrio interno

Dentre os vãrios problemas da ãrea de 

das, ressaltamos aqueles de elevadas incidências nas

Dos quatro principais tipos de problemas 

listados na ãrea de vendas, dois tinos dizem respei

to aos preços de vendas; posição semelhante foi cons

çao de descontos por quantidade; inadequação da

por último o dimensiona-

e estrutura de preços rígida, além de implicar 

queda do volume de vendas, dissemina entre os clien-

e externo de preços

nha de produtos x mercado e

de problemas representam na

damente 73$ das deficiências e em relação a todas as

empresas industriais: desequilíbrio interno e exter 

no de preço, estrutura de preço rígida: não realiza-
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tes da empresa, a imagem de

A estrutura de preços rígida não só 'afeta negativa -
como também o índice de lu-mente o volume de venda,

cratividade,
zendo uso do
ver parcelas tam-

economias de escala I»

que a produção ou venda de maiores quantidades lhe

proporciona.

cado e o dimensionamento exagerado da linha de produ

to dizem respeito a forma da empresa atuar no merca-

isto ê, o primeiro tipo de problema revela que ado,
empresa industrial estã operando com produtos de bai^
xa aceitação no mercado, visto que suas vendas nomi
nais estão decrescendo.

0 segundo tipo de problema dimensionamento exagera

do da linha de produto

produção contínua, pelo fato de estarem recebendouma

isto porque a empresa industrial não fa 

desconto por quantidades deixa de absor

A queda das vendas neste ca 

so em geral ê decorrente da baixa qualidade do produ 

falta de assistência técnica ao usuário final,

formarem certos produtos fabricados sob encomenda em

"estabelecimento carei
ro"

a produtos sazonais e modas.

ocorre com maior frequência 
nas empresas industriais que operam com dois tipos 
de produção: a contínua e a

significativas dos custos fixos e 
bem não se aproveitando das

Por sua vez, a inadequação da linha de produto x mer

to, a

por ordem de fabricação.

Nestes casos, é comum as empresas industriais trans-



.162.

Baseado nesta infordeterminada demanda do produto.
mação (Demanda) a Produção passa a produzir em maio
res quantidades o produto, que até pouco tempo atrás
era fabricado sob encomenda e por conseguinte o De-

forçado a dar vasão aopartamento de Vendas ve-se
produto.

A transformação da produção sob encomenda em produ -

acarreta a empresa in-çao permanente, nestes casos,

dustrial duas situações distintas, mas intimamente

A primeira seria uma situa -relacionadas entre si.

ção de âmbito interno, onde a empresa manufatureira

operar com maiores estoques de matérias- pri.passa a

admitir mais alguns elementos em produção,
maiores volumes de produtos em processocontar com e

que implica em investimentos maiores,

Departamento de Vendas ve se

tivamente inferior em relação aos demais, o Departa-

oferecer o produto com descontos acima dospassa a

concedendo aos vendedores taxas de co-concorrentes,

des-0 resultado

mento é obrigado a utilizar de todas as armas imagi
náveis para forçar a venda e, nestas circunstâncias,

forçado a colocar
Como normalmente a aceitação desses produtos é rela-

no mercado os produtos fabricados.

mas , a

missões diferenciadas para a venda do produto, dila

tando os prazos de pagamentos para o cliente, elevan 

do os gastos com propaganda, etc.

custos com produção e despesas operacionais elevadas 

para fazer frente á oferta desses produtos.

acabados, o

Por outro lado, o
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sas decisões nem sempre é favorável ã empresa. Em ge-

dos produtos fabricados normalmente em linha.

seus

custos de produção e operacional aumentados, passa a

operar com estoques de produtos sem movimentação, re

ro imobilizado,

da na área de estoque das empresas do Setor Comercial.

0 dimensionamento exagerado da linha de produtos não

basepelas empresas industriais, via de regra, com

na atuaçao dos concorrentes.

presentando parcelas significativas de capital de gi. 
situação semelhante aquela constata-

ocorre somente com a mudança do processo de fabrica
ção, mas também com os lançamentos de novos produtos

Dessa forma, a empresa industrial, além de ter

ral, a margem de lucro desses produtos passa a ser a
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Conceito dos Tipos de Problemas - Indústria9.5.3.2

Problemas EstratégicosA.

Desequilíbrio interno e externo de preçosa)

Descrição sumária do problema:

na
incorrência dos custos.

Principais manifestações - sintomas:

Níveis de lucratividade normalmente abaixo

das expectativas do empresário, dificuldade

Fatores, que propiciam o surgimento do problema:

duais para os produtos.

b)

Descrição sumária do problema:

re-
ven
ou

Nao realizaçao de estudo de nível de preços 
no mercado e da composição de custos indivi-

de expansão de vendas e tendência a desequi
líbrio financeiro.

Estrutura de preços rígida: não realização 
de desconto por quantidade

Concentração de vendas em valores relativa - 
mente não expressivos (perda de valores 
presentativos, tendencia de retração das 
das deflacionadas quando comparados dois

Estabelecimento de preços sem base nos preços 
dos produtos já existentes no mercado e
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fi-de, pela maior representação dos custos

xos (capacidade ociosa), facilitando o dese

quilíbrio financeiro.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Inobservância das variáveis ligadas às reais
condições e necessidade dos clientes da em
presa.

d) Dimensionamento exagerado da linha de produtos

Descrição sumaria do problema:

Apresentação de elevado número de pedidos ou
pedidos com vários itens de pouca concentra
ção dos diversos produtos da empresa.

Principais manifestações - sintomas:

de a haver perda de clientes por reclamações
de atendimento (entrega) uma vez que normal
mente a produção se ocupa com elevado número .
de horas indiretas (preparação das máquinas

pela
complexidade operacional.

Dificuldade de expansão das vendas, queda na 
lucratividade e desequilíbrio financeiro pe-

e encaminhamento das ordens) motivadas

la baixa capacidade de atendimento aos pedi
dos apesar de possuí-los em carteira e pen
dentes. Nestas condições, a médio prazo, ten
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mé

dias por operação ou cliente).

Principais manifestações - sintomas:

trativa, favorecendo uma substituição de ho

ras

balo do equilíbrio financeiro da empresa.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

comparativos dos resultados dos pequenos x
grandes pedidos, a pretexto de uma suposta
tentativa de racionalização.

Inadequação da linha de produto x mercadoe)

Descrição sumaria do problema:

es- .ou por

Principais manifestações - sintomas:

Queda nas vendas e nos níveis de lucrativida

Não acompanhamento de vendas e/ou não reali
zação ou realização inadequada de cálculos

Queda da expansão de vendas da empresa e ele 
vação da complexidade operacional e adminis-

Redução do volume de operações com determina 
dos produtos, quer por preço 
pecificação do produto.

diretas por horas indiretas (tenpo de pr£ 
paração das maquinas, dos pedidos, fraciona
mento da produção - pequenos lotes - etc.) e
consequente redução da lucratividade, com a-

mais exercícios, tomando-se por base as
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Fatores que propiciam o surgimento do Problema:

Tentativa de elevar o faturamento da empresa

através do oferecimento do maior número pos-

Estrutura de preços rígida: tamanho x quan-e)

t idade

Descrição sumaria do problema:

Dificuldade na realização de operações de

vendas com valores acima de determinada cén-

timetragem quadrada.

Principais manifestações - sintomas:

Dificuldade de expansão das vendas com gran
de utilização de tempos indiretos na produ-

Tal situação normalmen-ção (fragmentaçao).

razoáveiste impede a empresa de apresentar
níveis de lucratividade e estabilidade finan
ceira.

Fatores que propiciam o surgimento de problema:

dos

sível de itens para atendimento de necessida 

des dos clientes (ênfase na diversificação

não realiza 

realização inadequada de estudo

custos comparativos dos pequenos x grandes 

pedidos.

como única vantagem diferencial competitiva).

Não acompanhamento de vendas, 

ção, ou
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daFilosofia inadequada para a programaçãof)

produção (encomenda x série)

Descrição sumaria do problema:

Manutenção de pedidos em carteira e/ou pen

dentes, com estocagem de outros produtos.

Principais manifestações - sintomas:

sa,

de.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Apresentação de estoque ou parte da linha de

Linha de produção com inconveniência qualitag)
tiva para a empresa

Descrição sumária do problema:

cujos
ser suficien

tes para cobrir seus custos para a empresa.

Principais manifestações - sintornas:

crescente.

Obtenção de níveis indesejáveis de lucrativji 

dade (prejuízo) com desequilíbrio financeiro

produtos sem acompanhamento de seu giro para 

supostamente dar atendimento rápido às vendas.

Manutenção de produtos em fabricação, 

valores de mercado não chegam a

Dificuldade na elevação das vendas da empre- 

apresentação de desequilíbrio financeiro 

e tendência contínua de queda da lucrativida
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Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Escolha de produto, normalmente mais baseado

Limitaçao da linha de produto, não permitindoh)
ã empresa resistir ã sazonalidade

Descrição sumaria do problema:

Concentração em períodos alternados de opera
ções de vendas, produção, finanças, seleção
e alocação de recursos.

Principais manifestações - sintomas:

ní

veis de lucratividade normalmente reduzidos.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Nao realização e/ou realização inadequada de
estudos relativos a necessidade de recursos

sej am

Insuficiência do esforço de vendas

Descrição sumaria do problema-

que 
conhecidas as proporções das medidas correti^ 
vas (preços compatíveis, linhas de produtos 
alternadas, etc.)

na capacidade da penetração do que na sua via 
bilidade económica.

disponíveis, prazos de utilização ou custos 
de obtenção de recursos, a fim de

Desequilíbrio financeiro periódico, com
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Vendas externas com apresentação crescente

competitivas em relação à concorrência.

Principais manifestações - sintomas:

e

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

reto da atividade, bem como dos fatores moti

vacionais dos vendedores.

Inadequação da estrutura organizacionalj)

Descrição sumária do problema:

Principais manifestações - sintomas:

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Substituição inadequada

Não aproveitamento das potencialidades dos 
dirigentes, face às necessidades da empresa.

Não realização do acompanhamento do desenvol 
vimento das operações de vendas, controle di.

Retração nas vendas da empresa, dificuldade 
de manutenção de estabilidade financeira < 
níveis razoáveis de lucratividade.

de clientes passivos (redução no índice de re 
torno dos clientes) e produtos sem condições

nos cargos diretivos.

Baixo desempenho empresarial pelo não apro
veitamento dos recursos humanos disponíveis 
na direação da empresa.
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situações anormais de preenchimento de car-

f inanceirosAlocação irregular dos recursosD
em capital fixo e giro

Descrição sumaria do problema:

Desenvolvimento de programas de investimento

normalmente expressivos.

Principais manifestações - sintomas:

lucratividade.

Fatores que propiciam o surgimentd do problema:

resgate e saldos de caixa nos devidos prazos
(orçamentos).

Estrutura de preços rígida: peso x quantida-m)

dé de peças

Descrição sumaria do prob1em a:

Concentração dos pedidos sòbre determinadas

faixas de peso e quantidades relativamente elevadas

to de grande expectativa de ganho, sem as de 

vidas realizações de cálculos dos valores de

Não acompanhamento da real situação financei 

ra da empresa, com realização de investimen-

Desequilíbrio financeiro, dificuldade de ma

nutenção dos níveis normais de produção e de

e de pequenas peças sem importância relativa 

para as vendas da empresa. Este problema aparente 

mente ê análogo ao problema e), diferindo a- 

penas quanto a forma de mensuração do produto.

gos em aberto, etc.
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Principais manifestações - sintomas:

nal e administrativa.
mente a lucratividade tende a ser baixa
equilíbrio financeiro difícil de ser mantido.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

comparativos dos pequenos e grandes pedidos,
a pretexto de um tratamento uniforme para os
pequenos e grandes clientes ou peças.

Inadequação no sistema de apuração de custosn)

Descrição sumaria do problema:

Principais manifestações - sintomas:

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Dificuldade de expansão de vendas, perdas de o 
portunidade de ganhos, normalmente com difi-

Apresentaçao de produtos com preços não com
patíveis com a atribuição de seus custos.

culdade de manutenção de padrões razoáveis 
de lucratividade e equilíbrio financeiro.

Não acompanhamento das vendas e/ou não reali 
zação, ou realização indevida, de cálculos

Falhas na elaboração dos quocientes e/ou ava 
liação dos consumos (MP e MO), ou na realiza
ção periódica de revisão do sistema de apura 
ção de custos utilizados.

Dificuldade de expansão das vendas com eleva 
da complexidade (carga de trabalho) operacio 

Nestes casos, normal-
e o
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Problemas de RecursosB.

Insuficiência informativa no sistema de con-a)

trole de gestão

de

matéria-prima e mão-de-obra por produto ou

linha, despesas departamentais, importância

relativa dos clientes, giro x margem por pro

Estrutura organizacional inadequadab)

Existência de cargos com algumas funções bá

sicas não claramente definidas ou indevida -

sem nível satisfatório de amenie definidas,

proveitamento das potencialidades dos ocupan

tes.

Descontrole de tempos nas ordens de fabrica-c)

çao

de

fabricação em funcionamento.

Não realização, ou realização indevida de re 
gistro de tempos de operação nas ordens

duto ou linha, etc.

Impossibilidade de obtenção direta e rápida 

de informações básicas, tais como: custo
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. 9.5.4 - Tipos de Problemas no Setor de Prestação de Serviços

9.5.4.1 Apresentação

Observamos no tópico anterior que as empresas industriais
grande incidência de problemas estratégicosmanifestaram uma

na ãrea de vendas. Naquela oportunidade avaliamos um m

dice de problemas na ãrea em torno de 81%, superior,

tanto,

sentaram maiores deficiências na de estoque.area

Para as empresas prestadoras de serviços os problems estra

tégicos da ãrea de vendas cruciais, estando pormaissao

jã elevado índice de

25problemas para as empresas industriais (vide Quadros n9

e n9 26).

toe

dos os problemas de

deparamo-nos com:

entes.

ãreaconstatados na

A esta altura tornar-se-ã exaustivo e até mesmo enfadonho 

discorrer sobre os tipos de problemas

Listando os principais tipos de problemas da ãrea de vendas 

que representam 67% das deficiências da ãrea e 62% de 

estratégicos das empresas prestadoras 

desequilíbrio interno e exter-

volta de 92% e superiores em 11% ao

por

em 13% ao índice das empresas comerciais, que apre-

serviços
no de preços, estrutura de preço rígida, por não realização 
de descontos por quantidade e não aproveitamento de capaci
dade ociosa e condições inadequadas de atendimento aos cli-
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de vendas das empresas prestadoras de serviços, mormente

teriores.
em aberto,xamos

tados. um

en

e 17% respectivamente.

normalmente quando a empresa deixa de acompanhar o pre-

da calculado.

ser

disseminada entre os clientes da empresa.

com

a

incidência desse tipo de problema tende a ser menor, pelo

fato de que as distorções entre preço de venda calculado e
Es

ços.

as

uma

contabilidade de custos eficientes, calcula seus custos de

Nas empresas comerciais onde o contato do dirigente 

o fornecedor ou com o consumidor final é mais direto

porque os mesmos já foram objeto de analise em tópicos an 

Porém, vamos abordar alguns aspectos, que dei-

ço de mercado, preocupando-se somente com o preço de ven- 

Essa pratica comum é prejudicial a qualquer 

tipo de negócio, devido ã imagem negativa que passa a

que consideramos importante serem comen-

0 desequilíbrio interno e externo de preços é 

tipo de problema estratético comum às PMEs

preço de mercado serem corrigidas com maior rapidez, 

ta assertiva ê tão verdadeira que a indicência desse pro - 

blema nas empresas comerciais é bem inferior a frequência 

desse mesmo problema nas empresas industriais e de servi -

comerciais,in
dustriais e de serviços, sendo que a sua participação

tre os problemas estratégicos é de aproximadamente 7$; 15$

0 desequilíbrio de preços dã-se

A razão dessa elevada incidência reside no fato de que 

empresas em geral operando sob encomenda e não tendo
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produção nem sempre de forma acertada, ora super-estimando

causa a empresa, via de regra, ou

do cliente,

nao

ocasiona prejuízo.

a um

comerciais, in

dustriais e de serviços,

25) .

neste tipo de problema, éO aspecto importante a destacar

que as

quantida-independem

A adoção dessa medida pelos diri
gentes cerceia a empresa de diluir os custos fixos,
em geral são elevados, e por outro lado,

Como resul-

a

empresa a ocorrência da

tado final dessa prática, a empresa não somente passa

contar com menores volumes de vendas como também com lucra

enquanto o segundo aspecto carreia à empresa

taxas de lucros inferiores às esperadas isto quando

que

não possibilita à

des demandadas pelos clientes, sendo conhecido em Economia 

como oferta inelãstica.

A estrutura de preço rígida, e aqui estamos nos referindo 

não concessão de descontos por quantidades, também é 

tipo de problema estratégico comum as PMEs

sendo o índice de participação i 

dêntico ao constatado no desequilíbrio de preços (Quadro n’

0 primeiro aspecto 

perda na concorrência

Quanto aos problemas de recursos do Setor de Serviços, me-

"economia de escala".

o preço de venda, ora subestimando-o.

empresas operam no mercado com preços de vendas 
fixos, isto é, os preços de venda

tividade mais baixa ou decrescente em relação a uma situ
ação anterior onde esta política não era adotada.
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o

foi

de 60%

freqUencia

Naquelas,

a

A ocorrência da estrutura organizacional inadequada em maior

nos estabeleci-escala nas empresas de serviços e em menor

mentos industriais e comerciais se deve, acreditamos, ao fa

as prestadoras de serviços e as indústrias fazemto de que

Dessa forma, surgem com maior

em

menor grau nas empresas comerciais pesquisadas.

intensidade problemas de nível hierárquico, amplitude de su 

pervisão, comando, treinamento, aspectos estes sentidos

uso intensivo de empregados (mão-de-obra), tornando as rela 

ções humanas mais complexas.

observada nas empresas prestadoras de serviços.

participação desse problema dentre as várias deficiências 

de recursos ê de aproximadamente 9%, enquanto nas prestado-

rece menção a estrutura organizacional inadequada, pois 

índice de frequência entre os problemas desta natureza

e entre as deficiências da área, de 75%.

A incidência desse tipo de problema nas empresas comerciais 

e industriais ê bem inferior se comparada com a

ras de serviços foi de 33%.
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Coneeito dos tipos de problemas - Serviços9.5.4.2

Problemas EstratégicosA.

Desequilíbrio interno e externo de preçosa.

Descrição sumaria do problema:

Principais manifestações - sintomas:

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

comparação dos valores pre-

não realização de descontosb.

Descrição sumaria do problema:

va-

Não realização de controles: 
vistos com os efetivamente incorridos.

Dificuldade de manutenção de níveis de lucratividade e es 
tabilidade financeira, prejudicando expansão de vendas.

Estrutura de preços rígida: 
por quantidade

Concentração de operações de vendas de serviços em valo
res relativamente não expressivos (perda de vendas de 
lores representativos favorecendo a tendência de retra
ção das vendas deflacionadas quando comparados dois ou 
mais exercícios, tomando-se por base as médias por opera
ções ou cliente).

Determinação de preços sem base nos preços dos serviços 
prestados pelos concorrentes e dos custos dos materiais e 
mão-de-obra efetivamente incorridos.
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Principais manifestações - sintomas:

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

não aproveitamento da Capa-c.

Descrição sumaria do problema:

Principais manifestações - sintomas :

e

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Nao acompanhamento da margem de contribuição dos serviços 
e custo de oportunidade das suas realizações.

Retração acentuada das vendas, queda da lucratividade 
normalmente desequilíbrio financeiro.

Estrutura de preços rígida: 
cidade Qciosa

Não acompanhamento das operações de vendas e/ou não reali. 
zação adequada dos cálculos comparativos dos resultados 
dos pequenos X grandes serviços no afã de atender, unifor 
memente, todos os pedidos.

Não realização de serviços, embora com margem de contri
buição positiva apesar de apresentar capacidade ociosa.

Queda da expansão das vendas da lucratividade. Tal situa
ção tende a elevar a carga de trabalho através de uma 
maior complexidade operacional e administrativa.
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Condições inadequadas de atendimento aos clientesd.

Descrição sumaria do problema:

Principais manifestações - sintomas:

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Inexistência de serviços assistenciaise.

Descrição Sumaria do problema:

Principais manifestações - sintomas:

lucrocom reflexos noDificuldade de elevação das vendas 
e estabilidade.

Não acompanhamento direto do desenvolvimento das 
ções de vendas e das causas das suas não realizações 
de satisfação dos clientes).

opera- 
(nível

Dificuldade de elevação das vendas com ociosidade na uti
lização de determinados recursos e não atingimento de de
sejáveis níveis de lucratividade e estabilidade financei
ra.

Reduzido índice de retorno dos clientes, com perda siste
mática para a concorrência quer pelo atendimento,pelo não 
desenvolvimento de contatos periódicos e pela não utili
zação de contratos, etc.

Reduzido índice de retorno dos clientes e/ou dificuldade 
de realização de venda pela associação à realização dos 
serviços de pos-venda (garantias,etc.).
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Fatores que propiciam o surgimento do problema:

impor-f.

Descrição sumaria do problema:

uniforme
em

Principais manifestações - sintomas:

de
a

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

importância relativa dos clientes

Tendência de retração de vendas com considerável grau 
complexidade operacional e administrativa, favorecendo 
queda da lucratividade e o desequilíbrio financeiro.

Realização de contatos e atendimento de vendas 
para os clientes favorecendo a concentração de vendas 
clientes de pequena representatividade.

Não orientação do esforço de vendas em função da 
tância dos clientes

Não acompanhamento direto das operações de vendas e/ou não 
realização ou realização inadequada do custo de atendimen 
to segundo a importância relativa dos clientes ("ABC de 
Clientes").

Adoção de política de vendas sem considerar as variáveis 
que influem na decisão dos clientes e as vantagens dife
renciais dos concorrentes.
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Perda de clientes para o vendedorg-

Descrição sumaria do problema:

Principais manifestações - sintomas:

Retração periódica das vendas e no desempenho da empresa.

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

h.

Descrição sumária do problema:

• Principais manifestações - sintomas:

Nao acompanhamento direto das operações de vendas e da im 
portância relativa dos clientes ("ABC de Clientes").

. Faturamento efetivo a nível bem inferior às necessidades 
da empresa, do potencial de equipamento com característi- 
ca universal e dos recursos humanos da Empresa.

Perda de cliente que se tornaram expressivos por acompa
nharem o vendedor na constituição de empresa ou em empre
sa concorrente já existente.

Reduzidos índices de lucratividade, apresentados pela ca
pacidade ociosa e tendência a desequilíbrio financeiro.

Linha de serviços com baixo nível de utilização dos equi 
pamentos
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Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Ausência de Orientação para o crescimento da empresa

Descrição sumaria do problema:

Principais manifestações - sintomas:

Fatores que propiciam o surgimento do problema:

Desequilíbrio na composição das potencialidades das ãreas 
funcionais da empresa.

Não atingimento de um dos objetivos básicos da empresa 
(LEE), inicialmente, dependendo da função menos desenvol
vida, e posteriormente dos demais.

Não acompanhamento adequado do nível de atingimento dos 
objetivos básicos, bem como do desenvolvimento quanti-qua 
litativo das funções empresariais.

Saturação do mercado para a linha inicialmente planejada, 
sem desenvolvimento de linha de serviço alternativa no 
início do declínio.
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B. Problemas de Recursos

Estrutura Organizacional inadequadaa.

de

b. ges-

ro

Não realização de controle dos orçamentosc.

Não comparação dos valores efetivamente incorridos para a 
execução dos serviços e os previamente estabelecidos (or
çados) .

Insuficiência informativa no sistema de controle de 
tão

Existência de cargos com funções básicas, indevidamente 
definidas ou ainda não definidas, sem nível razoável 
aproveitamento das potencialidades dos ocupantes.

Impossibilidade de obtenção direta e rápida de informa
ções básicas tais como: despesas departamentais, importân 
cia relativa dos clientes, tendência da lucratividade, gi^ 

x margem por produto, etc.
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CAPÍTULO 10

CONCLUSÕES E IMPLICAÇÕES

Faremos inicialmente um pequeno resumo dos capítulos anteceden-

A

Nos

tulo 2, pes-

qui sa

lho e

Vimos que

o

do.

das

de

três capítulos da Parte I, procuramos caracterizar a impor

tância e

Apos mostrar os vínculos do autor com o assunto, em termos de a 

tuação profissional em cursos e empresas, apresentamos, no capí^ 

algumas razões objetivas para a elaboração de uma

a necessidade do estudo dos problemas das PMEs.

Com o

na area.

seguir, mostraremos as implicações do trabalho como um todo.

Ainda no capítulo 3 apresentamos resumidamente a experiência 

brasileira com PMEs, abordando alguns critérios de classifica - 

ção usualmente utilizados, a importância sócio-econômica

PMEs, algumas políticas de apoio existentes e um pouco da expe

riência do NAG-ACSP, órgão em que o autor deste trabalho partici. 

pou como coordenador e que forneceu os dados para a pesquisa em 

pauta, através da franquia dos arquivos de seus trabalhos 

consultoria.

objetivo de indicar o campo de aplicação de nosso traba - 

as empresas pesquisadas, apresentamos, no capítulo 3, al

gumas possibilidades de conceituação desse fenômeno.

conceito de PME ê relativo e sempre arbitrário em algum senti^

tes, evidenciando algumas conclusões a respeito dos mesmos.
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copo e gênero da pesquisa.

danas

incidência por setor, destes problemas.

Ainda nesse capítulo apresentamos um quadro de problemas empre-

das PMEs,

de administraçao.

e tipo, assim como os dados de identificação das empresas da a-

problema principal ou nuclear e os dados de re

sultado, representados pelo Lucro, Expansão e Estabilidade (LEE}.

Os dados básicos referentes aos problemas forma levantados atra 

vês de metodologia descrita pormenorizadamente neste capítulo.

O registro dos problemas classificados segundo a natureza, ãrea

sariais (de Costa Gomes, 1976), que serviu de base para a clas

sificação e conceito dos problemas identificados.

com intenções de descrever os problemas principais detectados 

empresas da amostra, assim como de efetuar uma analise

Também no capítulo 3 foram apresentadas algumas experiências de 

outros países, assim como efetuou-se uma breve comparação da ex 

periência brasileira com a de outros países.

Nesses impressos foram registrados os dados de identificação 

das empresas, o

A Parte II apresentou os fundamentos conceituais e metodológicos 

da nossa pesquisa em cinco capítulos. No capítulo 4, vimos o e_s

Tratou-se de um estudo exploratório

mostra, foram lançados em impressos desenvolvidos para esse fim.

A seguir, no capítulo 5, passamos ã descrição das diversas meto 

dologias para coleta de dados, sobre os problemas principais 

assunto ainda sem tratamento sistemático nas escolas
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eletronicamente.

destasOs conceitos

das

Em outro item súbseqtiente, apresentamos algu-onde incidiram.

Ainda a respeito do capítulo 7,

as

que que de 26 foram utilizadas somente 7. 

variáveis foram também apresentadas nesse capítulo.

mos dizer que 

lidade na área da Grande São Paulo;

A seguir, no capítulo 7, fizemos uma descrição da composição da 

amostra com tópico específico a respeito da caracterização 

empresas, onde foram comentadas sete variáveis de identificação 

das empresas (localização, setores, ramos de atividades, liga

ções familiares, idade das empresas, número de empregados e fa- 

turamento) relacionadas com os respectivos setores da economia

quanto ao seu conteúdo, poderia 

empresas da amostra se localizavam em sua tota 

os três setores foram repre 

e 18 de

Nesse capítulo relacionamos todas as variáveis pesquisadas, sen

No capítulo 6, apresentamos os procedimentos adotados na tabula 

ção dos dadõs levantados nas empresas pesquisadas; sendo que fo 

ram separadas as tabulações manuais das tabulações processadas

mas características dos dirigentes das empresas pesquisadas, 

tais como: faixa etária, formação escolar e tempo de experiên - 

cia do empresário na empresa.

sentados por 53 empresas comerciais, 30 industriais 

serviços, totalizando 101 empresas na amostra; o Setor Comércio 

apresentou maior índice (68$) de familiares ligados a sua estru 

tura, fato este, talvez explidado pela mão-de-obra menos espe - 

cializada exigida para este setor; das 101 empresas constatou- 

se que perto de 40$ estavam operando há mais de 15 anos.
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observamos que

t es ;

As implicações da formação escolar, em termos de conclusão, po-

ser melhor detalhadas e estudadas

problemas segundo a natureza,

8.1) co-

fato da utilização de apenas uma parcela dos dadosmentou-se o

levantados para o presente trabalho, as dificuldades para con-

ceituação dos tipos de problemas, etc.

èem

10, con

do

A respeito das características dos dirigentes, 

na faixa etãria de 26 a 45 anos concentrou-se 74,2% dos dirigen 

o Setor de Serviços apresentou o maior índice (61%) de di-

de 8 anos, sendo ainda que 34,7% dos dirigentes de todos os se

tores tinham mais de 16 anos de experiência.

Ainda no capítulo 8, apresentamos as limitações da pesquisa. As 

limitações apresentadas referiram-se à ausência de representati_ 

vidade estatística, oriunda do gênero de pesquisa efetuada (item 

e ã analise e apresentação dos dados (item 8.2), onde

principalmente para efeito de suas relações com a existência' de 

ãrea e tipo.

deriam, em trabalhos futuros,

Na Parte III apresentamos os resultados em dois capítulos, 9 

respectivamente referentes a problemas empresariais e 

clusões/implicações deste trabalho. No capítulo 9, como jã dis 

semos, apresentamos as características dos problemas empresari

ais detectados em diagnósticos, com o objetivo de, ao final 

próprio capítulo, conceituã-los e analisã-los quanto a sua inc£ 

dência.

rigentes com grau de instrução superior, sendo que a seguir ti

vemos a Industria com 40% e o Comércio com 37%; o tempo de expe 

riência na empresa concentrou-se mais (76,3%) na faixa de mais
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Outros problemas, considerados como secundários pela metodolo -

todavia,ria;

re-

Os indicadores de problemas estratégicos ou de recursos aponta
dos como resultados operacionais (LEE), no Quadro n9 27 anexo

nos três setores da economia. o

ceiro,

(64,1%).

Se somarmos os

Quan-

em

se considerarmos que vendas constantes e lucratividade constan

te representam também uma situação indesejável.

gia, foram constatados por ocasião desses trabalhos de consulto 

concentramo-nos naquele que mais afetava o desem 

penho da empresa para obtenção dos objetivos básicos (LEE).

em sua maioria,

as 30 empresas apresentaram resultados 
três indicadores, principalmentenão satisfatórios quanto aos

no final deste capítulo, apresentaram-se de maneira diferente
No Comércio,

percentuais de tendência de vendas e lucratividade constantes 

ãs decrescentes, teríamos 70,0% e 76,7% respectivamente. 

to ao equilíbrio financeiro, este setor também apresentou, 

sua maioria, tendência ao desequilíbrio (56,7%).

Se os objetivos considerados básicos estavam sendo atingidos sa 

tisfatoriamente de acordo com a metodologia, a empresa somente 

isto é, insuficiência

índice de lucratividade apre

sentaram-se crescentes; todavia, em termos de equilíbrio finan

as empresas desses setores apresentaram desequilíbrio

Na Indústria,

poderia apresentar problemas de recursos, 

de recursos disponíveis. Todavia, se um dos objetivos não esta 

vam sendo atingidos de maneira satisfatória, a empresa estava 

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

rente ã inadequação na escolha, utilização ou alocação dos 

cursos disponíveis.

índice de expansao das vendas e o
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ficados segundo a natureza, área, e tipo,

respectivamente.

sao

de recursos,

de

em

de

de

por

Quanto ãs áreas administrativas e tipos de incidência dos prin

cipais problemas estratégicos, observamos que:

9.4 e 9.5 apresentamos os problemas classi- 

natureza versus área

Os problemas empresariais que afetam sobremaneira as PMEs 

principalmente os de natureza estratégica, 81,2$, contra 18,8$ 

sendo que no Comércio os problemas estratégicos al^ 

cançaram 79,2$, na Indústria 90,0$ e nas de Serviços 72,2$.

para o Setor Comércio houve maior incidência de problemas com 

estoque (60,4$), através da existência, em sua maioria, 

composição excessiva e/ou desequilibrada em itens de estoque;

contos por quantidade, inadequação da linha de produto x mer 

cado e dimensionamento exagerado da linha de produtos;

Nos itens 9.2, 9.3,

O Setor de Serviços apresentou situação melhor quanto aos índi

ces, indicando maiores problemas somente quanto ã situação da 

lucratividade com 61,6$ de tendência constante e decrescente.

para o Setor de Serviços com problemas de administração 

(33,3$) e vendas (61,1$), representados por desequilíbrio in 

terno e externo de preços com inexistência de descontos 

quantidade, estrutura de preços rígida, com não aproveitamen 

to da capacidade ociosa, condições inadequadas de atendimen

to aos clientes, etc.

para o Setor Indústria, com problemas de vendas (73,4$) 

sua maioria advindos de desequilíbrio interno e externo 

preços, estrutura de preços rígida com inexistência de des-
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IMPLICAÇÕES DO ESTUDO

Há inúmeras recomendações que podem ser extraídas do presente

trabalho.

Quanto à pesquisas futuras:

Julgamos valido prosseguir o presente estudo caracterizado co-

significado de dados previamente coletados sobre a mesma

(Teixeira - FINEP - 1980).

num

vazias".

Quanto ao ensino de administração:

Incluir nos cursos de graduação e mesmo de põs graduação em Ad-

Poderíamos ainda considerar como implicações neste item a expec

interesse daqueles que se dedicam ou ne

cessidade de

nistrativa

Citaremos algumas que consideramos relevantes em ter 

mos de pesquisa, ensino e prática de administração.

na teoria admi -

nham a

tra ."

mo uma coleta de dados seqtlencial e com sinergia em que cada da 

do adicional, além de ter relevância de per si, pode aumentar o

se preencher uma lacuna existente

no que se refere a identificação e caracterização de 

problemas nucleares incidentes nas PMEs.

amos-

0 aumento da amostra permite uma segurança maior nos cruzamen - 

tos, além de possibilitar uma categorização das variáveis 

número maior de faixas (sem deixar algumas

ministração de Empresas, algo sobre PMEs, assim como efetuar a- 

dequações nos programas existentes de algumas matérias ãs neces^ 

sidades reais constatadas neste trabalho (voltadas para estraté . • i
gias de negócios).

tativa de despertar o

se dedicar à pesquisa e ao ensino, considerando-se a ne-
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Incluir nos cursos para dirigentes de PME uma descrição compre
ensiva dos problemas que mais incidem, explicitando as diferen
ças com os problemas normalmente divulgados, com o fito de me

lhorar o desempenho de suas empresas.

Quanto ã pratica da administração

Considerando-se as constatações de alta incidência dos proble -

mas

mas

que somente estas têm condições de argrandes empresas, uma vez

elevados custos de seus serviços.

solicitarem um trabalho das empresas de

Prof. Costa Gomes).

0 número de PMEs

Ao se analisar as empresas de consultoria no Brasil, verifica ■- 

se que a maioria delas foi criada e organizada para atender às

estratégicos nas PMEs, justifica-se neste item fazer algu - 

observações sobre uma das modalidades da pratica da admini£ 

tração, representada pelo trabalhos de consultoria.

em que esta forma de atuação ê válida ê bem re 

duzido, pois, conforme verificamos no trabalho, em sua maioria.

defrontam-se com outros problemas de maior gravidade, que são 

os de natureza estratégica.

car com os

consultoria, o

Tal procedimento tem induzido as empresas 

de consultoria, quando chamadas a atuar em pequenas e médias em 

presas, a terem um comportamento similar.

As grandes empresas, ao

fazem normalmente para a área de OÇM (Organiza - 

ção e Métodos) , visando melhorar a sua organização ou a raciona 

lização de seus sistemas e métodos de trabalho (problemas de in 

suficiência de recursos organizacionais conforme metodologia do
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tempo, se constituem em fontes permanentes. de perdas ãs empresas.

as

Comsas ,

rem recomendando despesas e investimentos inoportunos que, a

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

Assim,

sas

do s

insucesso não ê, portanto, por estarem prestando'serviços aTal

governamentais.

estrutura organizacional, isoladamente nem sempre contribuem 

significativamente, pelo menos a curto prazo, para a solução e- 

fetiva do problema empresarial.

ê perfeitamente explicável

de consultoria têm experimentado, quando em trabalhos volta 

ã PME.

empresas ou organizações heterodoxas, que não obedeçam aos prin 

cípios gerais de administração, mas sim de empresas que preci - 

sam de soluções corretas, principalmente para os seus problemas 

estrat êgicos.

"checar"

o insucesso que muitas empre-

"normalmente não en

As empresas de consultoria, quando se esquecem de 

estratégias empresariais, passam a atuar como em grandes empre 

no levantamento e solução dos problemas empresariais.

tal procedimento correm o risco de, ao final do trabalho, esta-

Nessas empresas, a melhoria da eficiência de controles e da sua

Esperamos que o exposto acima seja interpretado como uma contri. 

buição para a consultoria voltada à PME no Brasil, seja ela de

sempenhada por elementos ligados ou não aos programas de ajuda

Como, já dissemos, os problemas estratégicos 

volvem investimentos", tendo caráter prioritários dada sua gran 

de importância, pois, quando não solucionados e equacionados em
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