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SUMARIO

O tema "A IMPORTANCIA DA ANALISE AMBIENTAL PARA AS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS:
UM _ENFOQUE EM PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EMPRESARIAL", pretende propor através dos

N ’ . ’ k] . [y . o . -
enfoques pratico e teorico uma tecnologia administrativa a ser utilizada pelas

organizagoes de dimensGes pequenas e médias sob a perspectiva de sistemas abertos,
e, por intermédio da analise do meio ambiente. |

No cap{tulo 1, analisa-se os principais aspectos caracteristicos, sobre as -
empresas objeto de estudo, mostrando-se o papel desempenhado por elas, na atual
conjuntura economica brasileira.

0] capitulo 2, condensa as potencialidades e as vantagens mais significativas
dessas organizagSes em foco, nao s6 em contraposiggo as grandes organizaqges, como
também, pela constatagao de inimeros fatores positivos que se apresentam no decorrer
do seu crescimento organizacionai.

No capitulo 3, analisa-se a realidade organizacional das PMEs, ao se discutir,
tanto as variaveis favoréveis e desfavoréveis, como os méritos e as inconveniencias
que mais se sobressaem.

No cap{tulo 4, destinado ao enfoque teérico, procura-se desenvolver dentro
do pensamento administrativo existente, o conhecimento jé cristalizado sobre a
analise ambiental, que parte da premissa de que o ambiente organizacional acha-se em
constante mutacao e turbulencia.

o caﬁitulo»S, exemplifica a operacionalizagao do processo de planejamento
estratégico, por meio da experimentagio desse esquema em 3 organizagGes — pequena,
média e grandé, caracteriéando—as,buscando suas geneses e discutindo a validade da
metodologia utilizada.

-Finalmente o cap{tulo 6, recomenda as principais medidas e orientagSes que
devem ser seguidas, nessa area especifica da teoria das organizagoes, e, que em
suma constituem em tomadas deliberadas e sistematicas de decisGes ao envolver
empreendimentos que afetam ou deveriam afetar as PMEs, de forma signifiégtiva e por

longo periodo de tempo.



SUMMARY

This essay "THE IMPORTANCE OF '

AND MEDIUM SIZED COMPANIES: AN APPROACH IN STRATEGIC PLANNING", aims to

demonstrate through a theorical and pragmatic outlook, organizational technology
to be used by small and medium‘sized business. The theory of systems is used by
means of the enviromental analysis. | |

Chapter One, classifies the main aspecté.of these firms and their
performance within the actual Brazilian Economic Conjuncture.

Chapter Two, selects the most important potencialities. and édvantages
presented in these orgénizations not only by opposing them to the great business,
but also identifying the uncountable positive factors that occur during their
organizational growth.

ChaptervThree, analysés the managerial reality in the small and medium
sized business, selecting the favorable variables. according to the inconveniences
considered more relévantsf '

Chapter Four, deals exclusively with the theory of the different schools
of administratiye thoughts.

Chapter Five, exemplifies the utilization of the Strategic Planning
Process through its experimentation in three organizations small, medium and
large. The genesis of these companies is anaiysed and the validity of this
method is discussed.

Chapter Six, recommends the principal procedures and orientations which
must be applied in this organizational area. In summary, a decision making

process and its significance for a period of time.
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INTRODUCAO

O tema abordado na presente monografia se propoe a analisar, em bases tedrica
e emp{rica, a Pequena e Média Empresa Brasileira, sob a perspectiva da analise
ambiental, por intermédio do Planejaménto Estratégieo Empresarial, aqui considerado
como instrumento fundamental a legitimagao e efetividade destas organizagBes no
Pais. |

Portanto, ao se focalizar a presente tecnologiavadministfativa, com o objetivo
de desenvolver e incrementar essas organizégSes, teve-se que levar em consideracgao:

19) o pouco interesse demonstfado nas comunidades académicas e empresarial,
no que concerne ao entendimento e a compreensao da analise ambiental e, mais
especificamente, ao processo de Planejamento Estratégico, no contexto organizacional
brasileiros

29) a necessidade de ﬁrové—las de melhores condigoes de sobrevivgncia, para
que possam viver harmonicamente em seus respectivos meios - ambientes, com as
unidades administrativas que as compoem;

39) a reconhecida fungao social e a relevancia dessas empresas, como
promotoras do desenvolvimento economico e social, as quais se traduzem num
instrumento- disciplinador, pass{vel de adequar-se as distorgoes provocadas por tal
desenvolvimento.

Para tanto, partiu—se.da premissa dé que o mundo exterior encontra-se em
constante mudanga e, por esta razao, as PMEs se acham sujeitas a uma série de tipos
e influéncias, algumas favoraveis, outras prejudiciais, supondo-se que uma das
habilidades requéridés na geréncia de empresas deveria ser, em primeiro lugar, o
aproveitamento eficiente dos fatores economicos, polfticos, tecnolégicos e soclais
favoréveis; em segundo lugar, a tentativa de se compensarem os elementos prejudiciais
aos seus desempenhos na organizagdo, Dai a razao de, neste trabalho, as organizagGes
pequenas e médias serem entendidas como orggos sistgmicos.e de possu{rem
caracteristicas peculiares. Vale ressaltar que tais qualificacoes resultam nao
somente da interaggo com forgas iﬁternas dessas empresas, mas também principalmente,

das reagoes que elas apresentam face a seu meio — ambiente externo.
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Jd que o objetivo das PMEs industriais é a produgao e venda de bené e/ou
servigos, visando a obtengao de lﬁcros, é necessaria ¢ue se tenha uma melhor
compreensgo das relaqSeé entre essas firmas e o ambiente que as cerca, a fim de que
se possa obter maior controle sobre essa variavel condicionante. De modo geral, este
ambiente organizacional ¢ determinado por pontos de dependéncia que envolvem
dimensoes geoeconsmicas miltiplas ( locais,nacionais e internacionais ),
onde as empresas encontram seus recursos materiais, financeiros, humanos e
tecnoldgicos e, "pari passu"sdo obrigadas a cdnviver com seus publicos internos e
externos.

Para a consecugao deste trabalho foram utilizados dados secundarios ja
existentes na érea em discussao, assim como através do uso de dados primérios;
oBtidos em pesquisas de campo.

A manipulacdo das fontes primarias de dados, foi realizada como meio de
sustentagao aos elementos encontrados, servindo como subsidio as informagaes obtidas
nas fontes secundarias. A este respeito, foram utilizados os questionérios auto -
aplicados, com questoes formuladas ( perguntas fechadas ), a partir das variaveis e
indicadores estabelecidos de antemao. Contudo, para que se pudesse examinar a
validade do instrumento proposto, foi focalizado um mddelo de Planejaménto
Estratégico em PMEs, através de trés experimentagdes. |

Neste sentido, acompanharam-se todos os procedimentos que compunham a
formalizagao do presente modelo, com o intuito de testar a operacionalizagao das
normas técnicas basicas a sua elaboragao e a variagao ocorrida, em conformidade com
os itens que compreendiam o Plano'Estratégico sugerido. Com tais tentativas,
obtiveram—se melhores condigdes de identificar o nivel da realidade do planejamento
realizado, com relagao ao objeto de pesquisa.

Dessa.maneira, procurou-se posicionar a PME frente a seu meio - ambiente, de
modo que resultassem, deste confronto, estratégias compatfveis com as condigoes
externas da empresa e suas potencialidades de modo a possibilitar:

A) uma avaliagio qualitativa da metodologia aplicada nas trés empresas, em
que se realizou a pesquisa de campoj

B) o relacionamento da metodologia, com os resultados propostos e obtidos
pelé abordagem escolhidas;

C) a criagdo de subsidios de carater qualitatativo para orientar estratégias
de agao a nivel organizacional que visassem a um melhor aproveitamento dos recursos
dispon{veis nessas entidades, ao permitir tirar vantagens das oportunidades, como

L4
tambem, lhes proteger das ameagas que o ambiente externo apresenta.
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CAPTTULO 1. ASPECTOS CONCEITUAIS DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

1.1. A Problematica da definiégo

Ao se analisarem as.distinQSes que sao feitas para dimensionar as empresas
pequenas, médias e de grandes portes - particularmente em trabalhos elaborados por
especialistas na matéria — manifesta—se uma variedade muito extensa de critérios
classificatérios que envolvem as areas econdmicas, jur{dicas e sociais, em virtude
de nao existir um atributo universal que as identifique de forma completa.

Fundamentado nos trabalhos e pesquisas jé efetuados, tendo como objeto de
estudo as PMEs, constata-se que essa anomalia terminologica se encbntra tanto nas
economias altamente desenvolvidas, como naquelas ditas tradicionais, especialmente
ﬁos censos industriaié e nos programas de assiSténcia ger€ncial de carater pﬁblico
e privado. | | |

Anotam-se dentre os ftens causadores da impossibilidade de se caracterizar

| . (1)
as PMEs, sob uma unica perspectiva, os seguintes elementos mais relevantes:

a) o tamanho pequeno, médio ou grande se apresenta como um critérié extremamente
relativo pois, na maioria das vezes, estas dimensSés sao consideradas, antes de tudo,
comou uma hera questao de couceitoy

b) existéncia de uma infinidadé de circunstancias que contribueﬁ para
determinar-lhes nio s6 a conceituagao, a ponto de variar em fungao do estégio de
desenvolvimento, nas diferentes regiaes geoeconamicas do.pafs, como ainda os ramos
de atividades inerentes a essas organizagoes;

c) caréncia de legislagao suficiente sobre o assunto, muito embora se verifique
haver um elenco de instrumentos, basicamente de natureza legal, que atualmente utiliza
parametros diferenciados de avaliagao, no sentido de se identificar tal estrato de
empresas j

d) o négééio empresarial é considerado pequeno ou médio, de acordo com
determinado atributo — para um genero ou setor da atividade economica, com o objetivo
de atender uma finalidade espec{fica, poderévtambém,:servconcebido como grande, ao se

» ~ - ’ - . . . .
levar em consideragao algum outro criterio, setor ou objetivo organizacional.
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e) o universo que compreende as Pequenas e Médias Empresas, é significativamente
amplo, em virtude do Pais possuif reconhecidas dimensoes continentais e, ao mesmo
tempo, apresentar intenso e heterogeneo desenvolvimento regional.

Dentro dessa perSpectiva analf%ica, o Cenfro Técnico Eéonahico de Assessoria
Empresarial da Universidade Estadual de Campinas arrolou, em 1974, uma relagao de
aproximadamente 28 critérios classificatdrios oficiais, no Brasil, que distinguem
conceitualmente as dimens8es de pequenas, médias e grandes instituigses.z)

Todavia, esSe descompasso metodolégico verificado e plenamente compreensfvel,
porque, geralmente, as instituigbes oficiais (aquelas que estao mais envolvidas com
as empresas) tais como o Conselho de Desenvolvimento Industrial (cDI), Banco do Brasil
S. A. (CACEX), Conselho Interministerial de Pregos (CIP), Banco Nacional do
Desenvolvimento Econdmico (BNDE), Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste
(SUDENE), o Centro Brasileiro de Apoio a Pequena e Média Empresa (CEBRAE), (*), etc.,
adotaram os seus requisitos, primeird ﬁara atender certos interesses, que visavam a
solucionar uma dificuldade especifica e, segundo, para solucionar uma necessidade de
momento, como fruto de uma anilise de conjunturas ou setores.

Ab se examinarem os critérios mais comumente empregados, éhega—se a conclusio
de que as maneiras diferenciadas para categorizar estas organizaqSes Brasileiras,

surgiram primordialmente para satisfazer as seguintes inquietaq%esg )

(%) O CEBRAE - Centro Brasileiro de Apoio Gerencial a PME foi criado em 1972,
pela Presidéncia da Repﬁblica, numa éboda em que se acentuava a preocupagao com 0s
destinos das Pequenas e Médias Empresas no Brasilj hoje em dia, é uma instituiggb'
que conta com quase 800 técnicos de nivel superior, trabalhando em todo o Pa{s,
através de seus agentes e entidades convenientes, com uma filosofia bisica que € a
do fortalecimento empresarial. Em termos estruturais, o CEBRAE esta composto por
trés areas - Treinamento Empresarial, Pesquisa Setorial e Assistencia Técnica que
atuam de forma vinculada, ao tentar identificar os problemas basicos e comuns que
existem nas PMEs.

(Vide Ap&ndice 4 - “Sistema institucional de apoio a Pequena e Média

Empresa™) |

-
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Y. 3 .= . . . . iy ™
- classificagao para fins de programas de financiamentos proposta pclas instituigoes
financeiras, governamentais ¢ mesmo regionais, com o intuito de beneficia-las com
. L PR
linhas de creditos cspeciais e subsidiadasj
PPN ~ . . ™~ . . o 7,
- classificagao face a legislagao fiscal e {ributaria, tendo como proposito a
. s o o R C . . LI
simplificagao de algumas exigéncias de controle e registro, assim como a redugao ou
- o~ .
isengao de tributos;
s o ~ . . . ~
- classificagao para se determinar que tipo de organizagao poderd participar e
. ~ ’ . . .b . .
usufruir nao so de certos programas de treinamento e desenvolvimento. gerencial,

» N ¢ . . 4 . .
como tambem de assisténcia tecnica organizacional atraves de entidades de ensino
superior e de consultoria administrativa.(%)

. ~ 4 . ~
A partir da adoga. dessas apreciagoes, os enfoques sobre as dimensoes das
. : . ~N
empresas se referem sempre a uma das seguintes concepgoes:
. . . ~ . ~
_Gerencial - em cue predomina as consideragoes sobre a organizagao e estrutura da
empresa, sistemas aduini:strativos e acesso as fontes normais de financiamentoj
. . . Y A o~ . PN
Dindmico - e. que se da énfase as condigoes gerais de estabilidade e viabilidade
v . A . ‘
desses negocios ante as mudangas economicasj
¢ L. .o . - 7 .
Estatistico -~ que objetiva estabelecer grandezas volumetricas monetarias ou de outras
natlurezas, alicergadas nas atividades operacionais das firmas e, dar condigoes para
~ . .
se determinar sua posig¢ao na comunidade empresarial.
. i ~ . . ~
Dentre as inumeras escalas de mensuragao usualmente apreciadas na determinagao
. v ) . .
das medidas de empresa, destacam-se: numero de trabalhadores empregados, investimento
em capital (total) ou exclusivamente fixo, valor do faturamento anual, receita bruta -
. oA 7 . T . . .
anual, valor do patrimonio liquido, complexidade da estrutura organizacional, valor
pd v . v . < .
agregado, volume de produgao (bruto ou licuido) em termos fisicos ou monetarios,
-‘ A'- « v
valores dos bens do ativo, potcncia motriz instalada, etc.
Muito embora se reconheg¢a existir esta expressiva variedade de linhas
N o . . . R
mensuraveis, ocorre (ue, por nao se dispor de uma caraclerizagao global que defina
- .~ . . - "
claramente uma PME, a forma de medigao mais habitual adotada no Brasil, e a cue leva

. -~ »
em consideragdo o numero de empregados.(¥*¥%)

(*) Critério utilizado pelo CTAE — Unicamp,nos cursos para dirigentes ue empresas
€ nos Cursos de Especializaqaq em Consultoria para Pecuenas e Médias Inddstrias
(CECOPI) o | |

(**). Critério adotado pelo autor nesta monografia e apoiado nos dados e informagSes
da Fundagﬁb Instituto Brasileiro de Geografia e Estat{sticas Censo Industrial: Brasil

- VIII Rccenseamchto Ceral 1970.
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Este requisito estatistico agrupa como pequenas, as empresas com menos de 50
'. .
empregados as medias, aquelas com um contingenteentre 50 e 500, e grandes as que
possuem mais de quinhentas pessoas.
. Sy ~ . ¢
O consenso obtido na utilizagao desse atributo, em todo o Pais, se justifica
por ser aquele que mais se aproxima da realidade brasileira e, por apresentar as
'. . .
vantagens metodologicas adiante enunciadas:
s . . ~ [ SIS
- o estagio atual das informagoes estatisticas;
3 c" '. L B 1
- a neutralidade desse criterio no tocante ao processo tecnologico utilizado pelas
empresas;
~ e .. .
— as melhores possibilidades de obtencao de estatisticas por parte de pesquisadores
e interessados no assunto em pauta.
Recentemente, o CEBRAE ao agrupar essas companhias, nao fixou parametros
LI .. ~ .
genericos para defini-las. Contudo, recomendou as entidades executoras de suas
diretrizes (CEAGs) que ao elaborarem seus respectivos planos operacionais,
observassem as seguintes caracteristicas: :
' L Y o~ . . . 3 'v.
- a pcquena especializagao na sua administragao, ou seja, a gerencia dos negocios
. 4 ¢, . e
“por um s6 homem (empresario-dirigente);
— & natureza do relacionamento pessoal do administrador, em relagao a mao de obra
(direta e indireta), fornecedores e consumidores; |,
.. . ~ ~ '-
- as desvantagens ao competir com as grandes organizagoes, na obtengao de credito
. .. , N .
" tanto a curto; quanto a medio e longo prazo, como tambem no capital de risco.
. ‘ S S ~ . .l
Com vistas a complementar o raciocinio exposto, sao descritas outras variaveis
conceituais, que foram aplicadas pela Comissao de Desenvolvimento dos Estados Unidos
. v - ’. 0 - -
e que se ajustam em boa dose, aos resultados logrados nos diagnosticos organizacionai.
e A . . . 5)
em. PMEs, inseridas no ambito economico e empresarial brasileiro.
. P ¢ . ’ . .
Relata a citada comissao que uma PME tipica, devera possuir duas ou mais
condigoes a seguir apreciadas:
1¢2) que sua administragao devera ser independente e, que frequentemente, os
1
~ .'-
gerentes deverao ser proprietarios;
o RS 1
2¢2) que a empresa deve pertencer a um individuo ou a pecueno grupo e/ou o
- [ .
capital devera ser fornecido por uma dessas partes;
I d ~ 4 o,
3¢e) que a area de operagoes da empresa devera ser local, com uma fabrica e

- * . . ~ -
escritorio, muito embora seu mercado nao o seja.



16

42)  que o pequeno tamanho da empresa devera ser relativo guanto ao seu ganero
. . .. . e, ~
industrial visto como um todo e dependendo, portanto, de como o negocio em questao

) !
se compara com os lideres do ramo.

1.2. Participacao das PMEs na Economia Brasileira

1.2.1. Significacao guantitativa

Tratando-se da situagao imprecisa e problematica das PMEs e também,
estando ao par da caréncia e a série de obstéculoé encontradas na aquisigao de
informagbes estatisticas relativas a essas firmas, sobressaem no contexto nacional
alguns orgaos e iniciafivas institucionais que se dedicam a tabular dados, elaboraf
quadros de participaqao economica, etc., com o propésito de agrupar as empresas,
segundo as faixas de tamanho, através da aplicagao de determinados atributos
comparativos. Apesar de cada tipo de critério usado para defini-lés, ter suas
pecularidades, a importancia destas organizagbes no contexto brasileiro parece
indiscutivel .

Neste sentido,dentre as principais iniciativas existentes destaca-se
a dalFundaQSO Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (FIBGE), cujo censo
realizado em 1970, ainda hoje, € considerado como fonte de informacgoes valida e

-dispon{vel, tendo servido de subsidio para uma éé}ie de estudos sobre o tema,
destacando-se nao sé as conclusGes alcangadas por esse 6rg50, como também, os
resultados obtidos na pesquisa industrial feita em 1973, para a Confederagao Nacional
da Indistria (CNI).

(A) Censo Industrial: Brasil - VIII Recenseamento Geral 1970.

Apoiando—se nas estatisticas arroladas pelo FIBGE, no ultimo censo
realizado, as PMEs abrangendo-se nessa faixa, empresas com menos de 100 emﬁ}egados,
representavam ao todo 99,3% das organizagOes existentes e absorviam 70,0% do pessoal

ocupado. (*)

(7

Fazendo-se uso destas informagoes, o CEBRAE pgéparou demonst%ativos

que evidenciam a relevante participacao quantitativa das PMEs, nos diversos setores

(*) Vide Apéndice 1. - " As Pequenas e Médias Empresas no Brasil ( por

classe de pessoal ocupado)".
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da economia brasileira.

No setor industrial; as empresas éom até 100 empregados representavamn
Y7,27% da totalidade, no comércio 99,91% ¢ no setor de servigos 99,92%, £ Vilido
ressaltaf que, mesuo havendo visivel superioridade quantitativa dos setores de
comérecio e servigos, os estabelecimentos industriais com menos de 20 Operirios
correspondiam a 88,71% do total, utilizando 24,25% do contingente de mao de obra
e, sendo responsével por 15,19% do valor'da_produggb. Ja, as empresas industriais
de transformagao, que ocupavam até 100 empregados, respondiam por 46,50% dos
empregados e por 37,0% do produto industrial. (*)

No que tange no setor de coméréio,podeAseaﬁnferir que foi no exercicio
dessa atividade que a participagao das PMEs prevaleceu,'por.quanto as entidades com
até 9 empregados signifiéaram 96,20%.do fotal, sendo responsaveis por 67,3% da mio
de obra ocupada e detendo 42,5% da receita do setor. Nesse particular, vale a pena
frisar que havia somente 0,1% de negscios inseridos nesta camada empresarial que
poséuiam mais de 100 empregados, enqﬁantd aquelés com até 50 funcionirios contribuiain
com a quase totalidade de todos os empreendimentos, ou seja 99,70%. (%%*)

Adotando-se ‘a tabu1a§§o especial organizada pela CEBRAE no setor de
servigos, a participagdo percentual das PMEs também foi considerada bastante”
significativa,jé que 91,19% do negéﬁio possufém de 1 a L funcionarios, contribuindo

com 42,56% de toda a receita auferida. .

(%) Em 26/06/77 havia 133.000 PMEs industriais que ocupavam menos de 40
empregados, representavam 89,0% da atividade industrial e contribufam com 60% do PNB.

(Frederico J.0. Robalinho de Barros)

(%) | Consoante dados obtidos no Ministério da Fazenda, no exercicio fiscal
de 1975,:conclui—se que no Brasil ha 705.383 eﬁpresas comerciais (640.335 no varejo
e 7.658 no atacado), sendo que 632.730 (89,0%) possuiam capital menor que

C$ 100,000,00 (588.519 no varejo e 441.411 no atacado); com capital compreendido
.entre 4 100.000,00 e G$ 1.000.000;000,00 registraram-se 49.923 (36.744 no vare jo
e 13.179 no atacado), com capital maior que % 1.000,000.000,00, 23.730 empresas

sendo 15.072 no varejo e 7.658 no atacado.
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Segundo documento oficial elaborado pelo Grupo de Trabalho
Interministerial (*), e alicergando-se nos demonstrativos especiais, no que tahge ao
Censo Industrial de 1970, chegou—-se as seguintes conclusdes:

- 88.9% das firmas existéntes (indﬁ%tfias de transformagio) possuiam Valdr de
produggo anual inferior a 3.000 salarios da época;

- 93,7% das empresas comerciais e 99,1% das inseridas no subestrato de servigos,
possufam respectivamente uma receita bruta anual inferior a 2.671 salarios m{himos.

Outrossim, os resultados numéricos alcangados pelo FIBGE (Censo de 1970%
fazem ver que 95,0% dos estabelecimentos industriais colocavam-se abaixo do limite de
10.000 salirios minimos de Vélor de prodqub anual para a inddstria de transformaggb
esque 98,4% e 99,7% das instituiqgés comerciais e de servigosysituavam-se em um
nivel inferior a 10.864 salirios minimos da receita bruta para os respectivos
setores.

(B) Pesquisa Industrial. (1973) — Departamento Economico da Confederaggb

Nacional da Industria

Objétivahdo tornar o elenco de inférmaqSes sobre as PMEs, o mais
atualizado possivel, o Departamento Econdmico da Confederagao Nacional da Indistria,
calcado na Ultima pesquisa industrial do FIBGE, (1973), indicou em andlise
preliminar que, na mostragem de 67.086 organizagdes industriais, 82% delas eram
pequenas (até L9 empregados), 16% médias (entre 50 e 499 empregados) e 2% grandes
(mais de 500 empregados).

No quadro I, adiante;pode-se verificar que 19,0% do volume de produg;o,
se encontravam sob o dominio de pequenasorganizagges, 46,0% sob o de médias -
empresas,e35% atribuidas a grandes inddstrias.

Ainda em consonahcia com tal demonstrativo, a pequena organizaggb
absorvia 23% do contingente de mdao de obra tendo 17% do montante dos saldrios pagos

pela totalidade das indistrias (Cr$ 31,6 bilhdes), ao passo que, adotando estes

(*) Decréto-n2 77941 ~ 30/Junhp/l976 - Programa Especial de Apoio a PME
Nacional, resultado do Grupo de Trabalho constitufdo por representantes de ministérios
da 4rea econdmica, os quais estabeleceram um conjunto de medidas para o fortalecimento
das PMEs, cujas linhas de atuagdo definiam e orientavam para crédito e capitalizagao,
fortalecimento de capacidade gerencial evtecnoiégica, simplificaggo do .tratamento
tributario e condigges competitivas com preocupagao na estrutura de mercado.
Integrantes deste grupo: Elcio Costa Couto — Coord. (SEPLAN), Dylson Santana de
Queiroz (MINTER), Lycio de Farias (MIC), Jos€ Carlos Soares Freire (MF).
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mesmos parametros, a empresa de tamanho médio era responsavel por 47,0% dos
empregos e por 46 0% dos salarios pagos. Por fim, a grande organizagao empregava
30,0% de todo o conjunto de empregados e respondia por 37,0% das remuneragoes

. - ’ .
pagas aos funcionarios do setor.

Quadro 1. - Participacao das PMEs Industriais

TAMANHO DA EMPRESA NOMERO DE EMPRESAS VOLUME DE PRODUCKO | (v i INGENTE DE MAO SALARIOS PADS
NA AMOSTRA DE OHRA :
1
CLASSIFICAGXO | CRITERIO ABSOLUTO % Cr$ BILIDES % ARSOLUTO % SALARIO MEDIO| %
POR PESSOA
OCUPADA (Cr$)
PEQUENA ATE 49 55.316 82 69.9 19 TIY.205 23 5.841 17
OPERARIOS
MEDIA ENTRE 50 E 494] 10.789 16 | 147,5 L6 1,703,419 L7 7.425 L6
OPERARIOS
GRANDE MAIS DE 500 981 2 109,6 35 36.667 30 10.037. 37
- OPERARIOS
TOTAL 67.086 100 327,0 100 1.199.291 100 . 100
FONTE + Pesquisa Industrial - 1973 (FIBGE) - Departamento da Economico da Confederagao Nacional da Industria,
(1) Empresas Amostradas: 67.086
(2) Montante de salirios pagos pela totalidade das empresaat Cr$ 31,6 bilhdes.

1.2.2; Contribuicao das PMEs nas Regises Geoecondmicas

O processo de industrializagao brasileira, decorrente de determinados
. ) . ~ ., ) €. .
fatores, sejam de naturezas socio-economicos ou politicas, desde os tempos coloniais,
. . e, , s .
passando pela fase do imperio, ate chegar a epoca atual, tem provocado no Pais o que
‘ ' e - . PRI I - ! “~
se pode considerar uma irregular distribuigao espacial, no que se refere a sua
estrutura industrial.
Examinando mais detidamente essa disfungao da economia brasileira,
. . . . PR S . . .
Clidenor Capibaribe, demonstra as visiveis disparidades de ordem regional, no que

- . . ~ . . I . . .
tange a disposigao espacial das industrias brasileiras.
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A principio, fica evidenciado, na obra supra-aludida que a regiao
Sudeste absorvia 80,0% das grandes industrias, 72,0% no tocante as meédias e L9%
para o grupo das bequenas, dando margem assim a uma excessiva convergéncia de
~unidades empresariais da pequena a grande firma. Dentro desta perspectiva, a pequena
inddstria predomina na regigo Sudeste sendo reSponsével por 39,0% do mercado de
trabalho e por 65,0% do valor de transformagao industrial. (*)

No que respeita a regigo Nordeste (**),.as pequenas indﬁstrias.sélienté—
se em menor intensidade em termos percéntuais ao Sul, porém}sgo responséveis por
apenas 8,3% do valor de transformagio industrial, em comparaggo com 0s 23,0% desta
6ltima regiao.

Quanto as posigSes assumidas pelas empresas médias, ainda de acordo com
as tabulagoes do Censo de 1970 (FIBGE), tais entidades refletem, com maior desféque,
uma perceptfvel predomingncia,,se comparadas com as pequenas unidades;

A regiao Sudeste envolve 72,0% do total das industrias e & reéponsével
por 80,0% do valor de transformagao industrial contribuindo com 73,0%, ao passo que
a regido Sul contribufa com 16% destas indistrias, o Nordeste com 9,6%, o Norte com
1,5%; €0 Centro-Oeste com 0,5%.

Ao se examinarem as grandes unidades econdOmicas nas varias regides .
brasileiras, o cenario obtido € o seguinte: a regiio Sudeste absorve 80,0% das
empresas, 8,5% da mao de obra ocupada e 90,0% do valor de transformacao in&ustrial.
Ao se compararo Norte com o Centro-Qeste, a situagao se inverte, em virtude de haver

. s . . . ’ .
apenas 0,9% e 0,3% das industrias nestas respectivas areas geoeconomicas.

(*) No 132 Forum de Debates, promovido em 1976, pela Federagao do Comércio
de Brasilia, chegou-se a conclusao que o Estado de Sao Paulo possui o maior niumero de
PMEs, em todo o Pais — s3o cerca de 400 mil na area do comércio, em que apenas 100 sio
consideradas grandes, e 67 mil, no setor industrial. Dentre as 75 mil empresas

industriais existentes neste estado, cerca de 7 mil sao consideradas grandes, ao passo

que, no Rio de Janeiro, as PMEs contribuem com 90,0% da produgao industrial.

(**) De acordo com o Presidente da Federagao das Industrias do Estado de

Pernambuco, existem entre 50 a 70 mil microempresas nesta unidade da Federagao.
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1.2.3. Contexto Econamicd e as PMEs

(A) A Economia brasileira

Para se ter uma visao integrada das PMES, é imprescindfvel comentar-se
um pouco do desenvolvimento historico e socio econdmico do Pais.

De modo geral antes de 1930, a PME brasileira expandiu-se e foi
"estruturada" fundaﬁentalmente para atender parte da demanda de bens de consumo
induzida pelo fluxo de renda gerado pelo setor exportador, processo este que se
caracterizou pela passagem de grupos agrérios—cdmerciaiS'as formas urbano—industriaig?

Dessa maneira, essa etapa desenvolvimentista industrial, a partir dos
anos 30 e, particularmehte, no apos guerra, em virtude do intenso mecanismo de
importagoes, gerou uma aceleracao extensiva das PMEs. Assim, a economia nacional
tendeu; de modo geral, a incentivar a emergéhcia de grande quantidade de industrias
de pequenas dimensoes, que se caracteriza por apresentar baixa produtividade industrial

| Considera-se ainda ter havido pfincipalmente nos Ultimos dez anos,
consideravel especializagao do parque fabril brasileiro, acompanhada por uma
proliferagao quantitativa da PME (fendmeno intrinseco ao préprio processo de
desenvolvimento), fatos estes decorrentes do clima amplamente favorecido por uma
continua conjuntura inflacionéria que, por sua vez contribuiu para encobrir os
descompassos organizacionais existentes e, assim, multiplicar e agravar os problemas
em anos méis recentes.

Da{, na medida em que se passava de mercado vendedor para mercado
comprador durante as fases de transigoes sofridas, os problemas que as PMEs enfrentavam
comegaram a aumentar, tanto em termos de caracteristicas desconhecidas como de
intensidade.

(B) A Evolucao economica das PMEs (1964 - 1978)

A experiéncia brasileira no trafo das PMEs poderé também ser encarada
como um caso tipico de planejamento estratégico a nivel governamental, segundo se
pode despreender quando se analisam os acontecimentos socio - polftico - economicos
passados, principalmente a partir de 1964.

A partir da deposigao do governo Joao Goulart e da implantaqgo pol{tica
de subsfituiggo das importagoes, a.primeira meta estabelecida peloé novos planejadores

. . . . ~ . . . e . S
oficiais foi a reconstrugao da economia brasileira ao enfocar em duas variaveis bzgicas
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o controle da inflagao e a racionalizagao do gasto publico. A seguirynuma segunda
etapa, o goVerno.federal por meio do seu Ministro da Fazenda (*), iniciou a expansgo
acelerada da economia, dando'margem ao.aparecimento do‘comentado'"Milagre Economico
Brasileiro'", ao pressupor que a expansso do ‘comércio exterior era ﬁais répida que a
dinamica do mercado de consumo interno._

A par desse quadro e tendo em foco as brioridades estabelecidas, foi
adotado o sitema de abertura econsmica, visando aproveifar, ao méximo,_as
potencialidades do Pa{s, em‘termos de produgao e comercializagao de bens.

Como um dos fatores decorrentes dessas politicas, particularmente entre
1970 e 1978, o Produto Interno Bruto (PIB) do Pa{s, cresceu a uma taxa média de 9,1%
anual, e a 6,1% o PIB por habitante.

| Sao ainda apontadaslcomo frutos de tais resolugoes, a diversificaggo das
exportagGes brasileiras, as promogdes de produtos agricolas nio tradicionais e de
produtos de origem minerais e a maioria dos insumos bésicos industriais. Em vista de
tal panorama apresentado, as exportagses‘passaram de 580 mithes de dblares em 1970,
para 4000 milhoes em 1977 (**);-o Pafs entdo entre 1970'e 1974, cresceu a uma taxa
média anual de 11,5%.
Vale a pena chamar a atengao de que mesmo considerando a quadruplicagao

dos precos do petréleo ocorrida dltimaménte, ( provocada pela OPEP) (*##), as crises

(*) Antonio Delfim Netto- Ministro da Fazenda do Governo Garrastazu Medici
(1970 - 1974) e Ministro — Secretario de Plane jamento no Governo Joao Batista

Figueiredo (1979 - 1984).

() Os in?estimentos também passara.. por uma forte expansao, pois, no
perfodo 1970 - 1978 chegaram a taxa anual média de 14,5%. Este dinamismo da economia
brasileira atraiu investimentos externos, sendo portanto considerado o Pais que
absorveu a maioria des recursos oriundos dostEUU, como também foi o maiqr destinatari

- . ) , .
das inversoes japonesas nos -ultimos anos.

() A OPEP - Organizagdo dos Pafses Exportadores do Petréleo, é uma
orgaﬁizagﬁo intergovernamental ("CARTEL") resultado de uma resolugdo adotada na
Conferencia de Bagdﬁ(Iraqué, em 1960. Sao pafses membros da OPEP: |

kquador, Venezucla, Gabgo,’Argélia,.Nigeria, LIbia, Arabia Saudita, Iraque, Kuweit,

1rd, Indonesia, Emirados Arabes (Abu Dhabi; Dubaij; Sharjah), Qatar. (continua)



dos pafses industrializados, o ritmo de crescimento brasileiro situou-se numa taxa de
6,5% (1975/77), que pode ser considerada 6tima, levando-se em conta as perspectivas
atuais e futuras do contexto mundial (*).

Dentre outros indicadores dessa fase privilegiada na economia brasileira,
registram—se a duplicaqgo da prodquo de ago e o aumento da capacidade energética
estimada em mais de 70% (1970 - 1976).

Todavia em consequencia desse crescimento economico de capital intensivo,
foi provocado o fenomeno da doncentraqab ihdustrial. Daf a explicaqga de que s4 no eixo
Rio de Janeiro - Sao Paulo (uma area que representa apenas 0,5% da geografia brasileira)
sao gerados 64% do produto industrial e s;o arrecadados aproximadamente 70% do valor
agregadoj isto equivale a dizer que, o progresso técnico alcangado no pa{s nao foi

distribuido equitativamente, conforme haviam estimado previamente os Economistas Ofi-
ciais- ' .

(Cont.) '~ Esta entidade teve como objetivo imediato, acabar com as variagoes de
pregos do petréleo bruto exportado, que, até os anos sessenta eram decididas
unilateralmente pelas gréndes empresas internacionais concessionarias - "As Sete
Irmids": Standard 0il Of New Jersey (EXXON); Standard 0il Of New York (MOBILOIL);

Standard 0il Of California ; Texaco;Gulf 0il; Royal Dutch Shell e British Petroleum(BP).

(%) A crise energética mundial, "provocada" pela OPEP - Organizaggo dos
Paises Exportadores do Petréleo, conseguiu colocar um marco na histdria do mundo, a
partir do ano de 1973, quando aumentou o prego do petréleo bruto de 1,40 U$S/Barril

para 9,00 U$S/Barril.

No ano de 1979, o prego médio internacional desfe recurso jé alcangava
a 27 U$S/Earril (40 U$s/Barril no mercado "SPOT".) ou seja, subiu quase 100,0% Vale
salientar que na Gltima conferencia dos pa{ses exportadores do petroleo (CARACAS
19/12/1979), nao houve sequer acordo sobre o estabelecimento dos pregos; em outfas
palavras, voltou a lei do "Cada Um Por Si" no mercado internacional dé petroleo.

Neste quadro apresentado, deve-se agregar que o consumo diario atua% do
petréleo no Brasil é de 192.390 é%dia, dos quais 152.983 3 sa0 importados e 39,756 m3
550 de produgao nacional. Nesse {tem em 1979, a despesa com o petréleo atingiu perto

de 7 BilhSes de DSlares. Para se manter abastecido estima-se que o Brasil devera pagar

em 1980, a cifra que se situara ao redor dos 10 a 12»Bilh5es de DSlares.
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Em fungao de tal comportamento desfavoravel da economia, emergiu o
dualismo na conjuntura econdmica acompanhado dos seguintes males, de natureza cronica:
- déficit no balango de pagamentos (a divida externa brasileira, nesse periodo alcangou
cifras tio altas, que o total da conta—serﬁigo, era equivalente a metade das
exportagoes reallzadas) () |
- concentragao economlca e polarlzagao atraves da dlstrlbulgao regressiva de renda,‘
(em 1970, a renda média de SA da populagao brasileira era 23,4 vezes a renda média que
recebiam 80% dos habltante5° em 1977, esse valor ja chegava a 33 vezes);

‘4-pressao demografica e marginalizagdo de vastos setores da populagao.(**)

| Nota-se que ao apresentar este quadro, ficou claro que a inércia
concentradora da expansao brasileira deveria ser compeﬁsada, pelo menos, ao se induzir
por heiovde instrumentos apropriados, uma certa horizontalizagao da economia. Foram
propostas e criadas novas fontes de trébélho, aésim como se deu a interiorizaggo do
desenvolvimento econdmico. Com vistas a implantar estas medidas, os executivos
governamentais langaram mao de um instrumento de politica_econamica:»a pequena e media
empresa. A enfase na anélise dessas‘ﬁnidades economicas se justificava inicialmente
por se apresentarem como excelentes absorvedores intensivas de m§9 de obra com um
custo entre 10 e 20 vezes menor que as grandes empresas (das quais € um complemento
indispensével), serem aitamente flex{veis em termos de_localiza¢50 e, principalmente,

por se revestirem como geradoras de nova classe empresarial.

(%) Em Dezembro de 1979, a divida externa brasileira superava a cifra dos

U$S 50 milhoes.

(33¢) As inforhagSes sobre o emprego mostram que a oferta de empregosbvemv
decrescendo nos grandes centros e, que.d Brasil tem atgalmenfe uma taxa de desemprego
da ordem de 6% para uma popu1a9504economicamente ativa de cerca de 43,6 milhoes, o que
em outras palavras 51gn1flca 2,6 milhoes de desempregados (Antonlo Carrelra -
Pre51dente do Sindicato das Indistrias Mecanicas e de Materlal Eletrlco do Rio de

Janeiro). (10)
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CAPITULO 2. A DINAMICA ORGANIZACIONAL DA PEQUENA E MEDIA EMPRESA

2.1, Vantagens Competitivas

2.1.1. Condigcbes favoraveis

O fato de as PMEs serem consideradas orgaos ativos no processo de
desenvolvimento brasileiro ngo'se justifica simplesmente em fungao de sua
representatividade quantitativa, porque, embora o progresso das grandes organizagoes
seja encaradé»como essencial, tanto na vida social moderna como no ambito econdmico,
as companhias de dimensces peéuenas e médias continuarao a desempenhar papel de
bastante sighificaggo na vida socio-econdmica nacional. (%)

O especialista 'em administrar PMEs, Dan Steinhoffslao levar em
consideragao a visivel situagao competitiva entre grandes e pequenos negécios?
sugeriu em seu trabalho, algumas situagoes em que as unidades menores levam
vantagens em relagao aos grandes empfeendimentos:

- quando novos produtos ou idéiaé estao sendo testadosjy

- quando a participagao pessoal do proprietériofeﬁpresério é fundamental as atividades
6peracionais da empresaj |

- quando as prestagoes de servigos, a nivel individual, devem prevalecer;

- quando o mercado do produto ou servigo é basicamente a nivel local;

- quando a firma lida com produtos ou materiais de natureza berec{veis;

- quando ha somente um mercado reduzido ou muito espec{fico em disponibilidade;

— quando o ramo industrial é caracterizado por- grande variagio na demanda ou entao,
novestilo dos produtosj

- quando os contatos imediatos com os clientes é essencial para a obtengao do

sucesso empresarial da companhia.

(*) ' Vide Apéndice 2 - "As vantagens das Pequenas e Médias Empresas".
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As PMEs apresentam muitas vantagens com relacao as grandes empresas,
concorrentes pois, além do fato de estarem em contato mais préximo e permanente com
seus diversos pdblicos (clientes, funcionérios, fornecedores, etc.) e podendo manter
melhor relacionamento a nivel individual com esses elementos, o que é praticamente
inviavel de suceder com as grandes companhias. Ha que se considerar, que ao atender
de forma mais individualizada a seus pﬁblicos, seja por meio de introducac de produtos
especiais, requeridos tanto em qualidéde eomo em servigos, seja através do tratamento
diferenciado, a preferéhcia poderé recair'sobre as PMEs, mesmo que os produtos
oferecidos sejam idénticos aos fabricados .pelos grandes concorrentes,

(12 | . .

Trueblood ~ anota, como ponto basico o fato das_PMEs serem vistas como
fontes de novos materiais, processos, idéias, servigos, produtos, etc., cujo
fornecimento é na maioria das vezes, inadmissfvel ﬁor parte dos concorrentes de
dimensoes avantajadas, em virtude de tais firmas serem pouco flexiveis e por, se
encontrarem, normalmente comprometidas com investimento de capitais.(feitos em
equipamentos, méquinas, estoques evpessoal); para produzir o mésmo produto em grande
escala ou em periodos de tempos mais prolongados.

. . (13), S

Ainda segundo supra-referido autor, outra vantagem das organizagoes
objeto do estudo, comparativamente com outros estabelecimentos, é a résponsabilidade
pela "produggo" de pessoas, assim como a de bens ou servigos. Procedendo deste modo;
as PMEs capacitam seus vdrios recursos, a alcangarem um desenvolvimento mais
equilibrado do que aquele que poderia ser logrado nos outros ambientes organizacionéis;
este desenvolvimento é aperfeigoado, em grande escala, ao se darem condigGes ao seu
pessoal para ter acesso a uma grande variedade de experiéncia e.formagao profissional
nas respectivas areas de trabalho (o que nio é possfvel nos enormes complexos |
industriais, face a existencia das fungOes mais especializadas que existeri). Quanto
a participagao nas tomadas de‘decisges, os integrantes dos péquenos estabelecimentos
tem liberdade de decidir com mais.ffequéhcia e de realizar inumeras atividades
diversificadas. Estavliberdade de atuagao por sua vez os capacita a se tornarem
melhores lideres, fazendo surgir neles maior interesse por suas atividades
profissionais, ao usarem seus falentos e capacidades da melhor forma posS{vel.

Finalmente? é o Banco Mundial que, apresenta algumas consideragSes

. . .~ ’ . B} |4
essenciais, no que se refere as condigoes favoraveis, do desempenho da PME, a nivel

de macroanalise: (14)
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- as.empresas que utilizam tecnologiévsimples podem ajﬁstar—se mais agilmente ao meio
social e cultural de um Pafs em deéenvolvimento e podem estabelecer‘com maior
facilidade vinculos com setores nio manufatureiros e, assim,evitar a dualidade de
atividade que ocorre normalmente nas grandes unidades;

- o desenvolvimento das empresas menores contribuem para a participagao mais ampla,
em termos de beneffcios e decisSes economicas

- as PMEs; com freqﬁéhqia podem‘servirvmelhor os mercados limitados ou tipicamente
fragﬁentados, em muitos pa{ses em desenvolvimento, se cbmparadas‘com as grandes
organizacoes j |

-0 desenvolviménto das PMEs.facilita a dispersao da étividade fabril e pode
contribuir assim, para reduzir o deseqﬂilfbrio regional, a concentraggoAurbana e os

‘efeitos ambientais adversos.

2.1.2. Tipos de atividades adequadas as PMEs

‘A notavel dispersao da PME, na estrutura manufatureira atual exige que,
para fins analiticos, se impqnhém algumés ﬁreas onde a maioria destas'firmas.possa
ser eficiente ‘é, assim alcancar seus objetivos organizacionais. Para tanto, os
campos de atua§§o das.atividades, para a maioria delas, abrangem os seguintes
'subsetoreé}EBrodUQSO Industrial, Mineréggo, Comércio Atacadista, Comércio Varejista e
Prestagao de Servigos em Geral. |

(A) Producio industrial

As pequenas e médias émpresas de produgao ihduétrial bcupam—sé em reunir‘
matéria — prima necessaria para a manufatura de bens industriais ou de consumo,
mediante a utilizagdo de processos e sistemas adequaabs. Desta forma, muitas PMEs
englobadas nesta atividade transferem seus produtos acabados aos atacadistas ou outros
intermediarios, que si3o diretamente responsaveis pela distribuigdo desses bens ao
consumidor final. |

Convém frisar que, no ambiente organizacionél brasileird,‘o papél das
empresas pequenas € médias, neste segmento,:parece estar auhentando de maﬁeira
considerével, principalmente se se enfocarem os ramos que apresentam sensiveis efeitos
de economia de escala e o valor final dos bens fabricédos, que é baixo com relagao ao

3 03 . ~ . . » . ’ . . ’ -
custo de distribuigao, tais como os materiais de transportes, os materiais eletricos,
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borracha, fumo, etc.

A relevincia da indistria de pequeﬁo ou medio porte sobressai, também
nas seguintes atividades, em que és economias de escala_sgo de baixa ou de nenhuma
magnitude: mobiliario, vestuario e de produtos alimehtares. Nota;se logo que da
analise deste estrato, as PMEs predominam nas indistrias consideradas nacionais,
a0 passo que as grandes organizagSes prevalecem nas areas indusfriais de natureza
mais dinamica. |

‘ ‘ 1

Em conformidade com este panorama, o CEBRAE, ao analisar o setor
industrial brasileiro, percebeu que em algﬁns ramos industriais (téxtil, produtos
alimenticios,fprodutds farﬁaééﬁticos e veterinifios, couros,beles e mobiliérios),
as PMES dempnstravam uma rentabilidade superior a dos empreendimentos maiores.

(B) Mineragao

As companhias de mineraggo sao responséveis em reunir matérias—primas
provenientes do subsolo. Suas atividades laborais se traduzem ou no processamento da
matéria prima em bens de consumo imediato, como parte das suas operagSes normais, ou
na venda dessa substéhcia bruta para outras firhas, que assim a transformara em
'produtos finais.

O setor mineral ro Brasil é constituido por PMEs, na sua maidria, que
sao responsaveis por 3,0% do' PIB. Recentemeﬁte, o Pais importou cerca de 80% dos seus
insumos essenciais a produqso minerél e investiu cerca de U$S 2 bilhdes nesse setor,
incluindo-se aqui a prospecgao do petréleo, fatos estes que justificam plenamenfe o

’ . . ~ ~ . I3
papel desempenhado pela mineragao na estrutura economica nacional.

(C) Comeércio atacadista

A atividade de venda a atacado, para distribuir tanto o bem'de‘consumo
ind&strial, como o bem final, cdrresponde a ﬁma grande parte_das PMEs. No que tange a
maioria dos bens de consumo, a expefiéncia mercadolégica tem demonstrado os beneficios
de natureza econdmica, ao utilizar 6 atacadista como canal de distribuigao.

Ao se adotar essa intermediagao, para se reduzir o custo de
distribuigao, deve-se relevar §ue, somenfé o atacadista tem condigoes de manipular
muitos outros.produtos na sua area particular de atividade ~ neste caso encontramos
as mercearias, que fornecem beneficios complementareé as lojas individuais, que podem,

ao mesmo tempo, conseguir outros produtos do mesmo fornecedor.
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(D) Comércio varejista i

Este tipo de atividade, s6 no Brasil, representa o maior percentual de
PMEs, sendo responsével por 1.200.000 empregos diretos, de acordo com 6 ultimo censo
realizado pelo FIBGE (1970). |

A . i
Neste segmento economico, os pequenos varejistas se encontram em quase

todas as areas de produtos que se podem imaginar. Esta situacao é justificévgl, em
virtude de se sentir que as pessoas normalmente se sentem habilitadas e com dLndigSes
para investir em firmas individuais como varejistas. Tais organizagoes se dedicam a
compra de produtos aos atacadistas ou a outros distribuidores, ja na forma final de
serem usados e prontos para serem consumidos.

Deve ficar patente que a fungao social dos varejistas é tornar os
produtos finais disponfveis ao consumidor, sempre que este os deseje.

i

(E) Prestagao de servicos em geral | v |

As PMEs de prestagao de servigos sao também numerosas e muito variadas.
Tecnicamente, tais firmas sao responséveis em prestar servigos essenciais paﬁa os
seus clientes. Estes servigos nao sao compreendidos como bens fang{veis, que%podem
ser relacionados, embora sejam procurados em'larga escala e envolvam uma variedade
muito grande de atividades. | |

Dentre as principais categorias que correspondem a essas atividades,
apontam-se as seguintes:
- sefvigos prestados por médicos, dentistas, consultores, contadores e outros
profissionais liberéis;
- servigos prestados por eletricistas, encanadores e mecanicos em geral;
- servigos prestados por barbeiros, cabelereiros; manicures, etc.

. - . ! .
Vale a pena esclarecer o fato de que a principal caracteristica de

. s ~ . ’ ~ P .
todas as PMEs de prestagao de servigos e a de nao fornecer produtos consumiveis aos
. I

- - ’ - . [ 4 .
seus clientes, mas apenas servigos uteis e intangiveis,

2.1.3. As Organizacoes €mpresariais nos setores da Economia

;
: 17) ..
Staley e Morse, em seu trabalho;dlvide os setores da economia que
detgm caracteristicas favorecedoras da atuagao das PMEs, as quais sob determinados

~ . - 3 ~ 3 ”~ L] N -
angulos, dificultam a penetragao e interferencia das concorrentes de maiores
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grandezas. Estes autores dividem tais segmentos em trés classes, conforme sejam
regidos por influencias de localizagao, de processo e de mercado.

No primeiro segmento, ou seja, no que é determinado pelas influéncias
de localizacao, apresentam-se os ramos inddstriais cuja localizagao dos insumos ou
do mercado consumidor define que a organizagao seja de pequeno porte, essencialmente

em virtude da dificuldade de transferéncia de insumos ou dos bens finais. Dentro deste

. , N
estrato, encontra-se tres subestratos: .
- [d 3 N '- I3 a 3
- ‘industrias que processam materia-prima dispersa e de custo relativo de transporte
elevadog
. (d . . . . . ' » .
- industrias cujos produtos finais servem um mercado local e tambem tem custo relatiwvc
de transporte elevadoj-
. * . .
- industrias de servigos.
No segundo estrato, salientam-se as companhias que nao apresentam
. . ~ 5 ~ ~
significativas economias de escala na produgao dos bens. Sao, portanto, tres os seus
subgrupos correspondentes:
~ . L d .
- operagoes de manufatura separaveisj
- os trabalhos manuais de precisaoj
- montagem simples, mistura ou operagoes de acabamento.
: 3 o . : . . .
Ja, com relagao ao terceiro estrato - influencias de mercado, se
. ~ . . K
encontram empreésas que estao condicionadas a ser pequenas, face ao volume do seu
respectivo mercado consumidor. logo, este segmento se classifica da seguinte forma:
- industrias de produtos bastante diversos, com baixo potencial de economia de
escala;
. I . .
~ industrias servindo um mercado total pequeno.
Consoante este panorama, e tomando-se em consideraggo os trés grupos
. PR : « ' .~ * . - .~ .
supracitados, verifica-se realmente que existem condigoes favoraveis a sobrevivencia
- . . ~ ! ,
da PME, ao competir com organizagoes de grande porte; em segundo lugar, que ha
determinados setores da economia nacional em que a PME se coloca em condigoes
.v. .~ . o i oy v
vantajosas de comipetigao direta, quanto situada no mesmo plano, com suas congeneres
3 - >~' .
de maiores dimensoes. _ : :
. 18) o S , N
Lima Neto, a’esse respeito destaca, que o problema da definicgao de
setores, nas quais as PMEs poderiam coexistir com as grandes empresas, torna-se

bastante complexo; contudo, para se lograr este intento, é apontado o estudo dos
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aspectos que favorecem as empresas no setdr economico, contrapondo-se aos que
beneficiam as outras conceituadas coho grandes.

Dentro dessa linha de raciocinio, apresenta-se a maior vantagem que
. a grande indistria leva sbbre os estabelecimentos de menores dimensoes - a existéncia
de economias de eécala. Assim, a ocorféncia de tais situagoes favorecedoras se observe
basicamente nas segﬁintes areas organizacionais das PMEs: produgao, administracao,
vendas e compras. |

No tocante as eéondmias de escalas na produgao, confirma-se em varios
géneros industriais, que, na maioria das vézes, tal fato se constitui principal

. . ~ o | o (19) -
obstaculo a penetragao das PMEs. Neste particular, Lima Neto, emn sua obra
supramencionada assinala, como exemplq, a seguinte proposiggo: "nimguém pensaria em
uma PME para a produgao de agtoméveis, chapas de ago, petréleo e derivados,‘assim como
outros géneros inddsffiais, onde as economias de escala de produgao sao éparentes a
primeira vista". £ de se supor entgé, que, no preciso momento em que o fator economia
de escala deixa de ser preponderante, ha condigaes para uma supremacia de outras
variaveis, que acabam por‘beneficiar a emergéncia e o sucesso das PMEs.
| Quanto a economia de escala na administracao, constata-se que os grandes

empreendimentos, ao necessitarem uma gestao mais sofisticada dos seus negécios com
unidédesvfuncionais largamenfe‘diferenciadas, tém condigoes de sustentar essa sua
estrutura organizacional e a cdmplexidade das suas atividades. Ainda assim, em
vdéterminadas areas industriais, que nao neceséifam de um aparéto burocratico e
Aadministrativo complexo, acentuam-se as aesvantagens das empresas»dé maior dimensao
em competir em "over head" com os negocios menores. |

No tocante as economias de.escalas na area de vendas empresariais,
considera-se que, no regime de competicao direta, a predominahcia das industrias de
porte maior e cpnsiderada inevitavel. Ocorre que ha situagses nas quais as pequenas
e médias inddstrias, ao produzir uma quantidade inferibr de bens, geralmente
destinam seus produtos a uma drea geoeconomica menor e, a0 mesmo tempo,vutilizam
processos de distribuiggo diferentes, dando.mérgem ao aparecimento de um custo de
venda menos oneroso. Além do mais; ao escolher um sistema de marketing mais apropriadc
ao seu tamanho, os estabelecimentos industriais menores levam uma vantagem bastante

3 - - . ) . ’ -
significativa com respeito aos grandes negocios.



Finalmente, com referencia as economias de escala nas compras, nota-se
que frequentemente as unidades de grande porte.sobrelevam as PMEs, face ao latente
poder de barganha e também a capaéidade instalada de produgao que é considéravelmente
superior as ehtidades.de dimensoes menorés.

Exatamente com vistas a sanar tais pontos de estrangulamento, os
planejadores do governo‘propﬁseram as seguintes medidas, que beneficiariam em parte
essas empresas menos favorecidas:(ZQ)

- fixagao de pol{tica das compras governamentaisj

- estudo de fofmas para promover a associagao de PMEs -do mesmo ramo ou afins, tendo
em vista a realizacdo de agdes coletivas, particularmente referentes as centrais de
compras (cadeia voluntaria de compfas), em escala suficiente para garantir o poder

de barganha junto as fontes fornecedoras.

2.2, _ As PMEs e a grandeza Organizacional

2.,2.1, Difefengas e semelhangas

No universo empresarial brasileiro, existem certamente setores em que
’ . . . . ~
ha muitas similaridades entre as PMEs e as grandes organizagoes. Dentre essas
particularidades comuns a companhias enunciadas em primeiro lugar, se reconhece que
. - -~ - - . . .
elas vivem num mesmo ambiente economico e organizacional, com dificuldades e
td
compromissos similares; segundo, que frequentemente, as suas cupulas administrativas
-~ . ~ . - . ’ .
tem as mesmas obrigagoes e responsabilidades para com seus diversos publicos -
’ 3 . v- . -
acionistas, clientes, funcionarios, entidades regulamentadoras e oficiais, etc..
‘ ~ I . . o~ .
Nao obstante, os negocios de dimensoes avantajadas, dependem das de
porte menor, as quais desempenham o papel de fornecedoras de produtos e pegas, de
-~ . . o~ . . . L.
agencias de prestagao de servigos, comerciantes, atacadistas, varejistas e
. . . . . ’
consumidoras. Logo, as PMEs podem auxiliar as grandes firmas a se dedicarem a areas
€ . . . . .
especificas e obterem maiores economias de escala, favorecendo-as a compensar suas
d . . ~
proprias dimensoes.
. . . . ‘~ ) .
Porem, a respeito destas reflexoes, ocorrem diferengas bastante
significativas. Ao tratar do dimensionamento das empresas, considera—-se que mesmo

M . « . . ’ . ) -’ - ) )
que os objetivos organizacionais sejam semelhantes para os negocios pequenos e grandes



os meios para alcanga-los podem ser bem diversos, de vez que, os idénticos princ{pios
de operagao podem abranger instrumentés distintos de aplicé—los;.em outras palavras,
reconhece~se que os problemas, sob algumas circhnstgncias, podem ser os mesmos, apesar
de, as solugSes exigirem metodologias diferenciadas. |

A grande organizagao normalmente dispoes de recursos de toda a ordem,

o que lhe permite transpor obstaculos e dificuldades estruturais e conjunturéis;
simultaneamente, desenvolve-se em um mercado, na maioria das vezes estével, produzindo
em massa, certqs bens padronizados e modelos simplificados.-Convém ainda admitir que,
mediante seus investimentos de capital, os negécios maiores tém condigSes favoréveis
de adquirir equipamentos e tecnologia mais atualizados e aperfeigoados durante um
longo pér{odo de desenvolvimento, além de contar co. adequados canais de distribuigao
para escoar seus produtos.

Por outro lado a posigao da PME ¢ de certa forma desigual, pois:na
maioria dos casos, nao pode usufruir de volumosos investimentos de capital, para levar
a cabo suas atividades e fungSes empresariais.Contudo, percebe-se que o progresso da
PME nao depende do fator dimensao, mas do aproveitamento efetivo de seus talentos e
.aptidSes especfficos; na verdade, tem—ée de admitir que os mesmos principios de
administragao que se aplicam as entidades maiores sa0 operacionalizaveis nas dé porte
inferior.

Isto ngo significa, entretanto, que'tais-normas e pfoéedimentos devam
ser adotados integralmente em todas as situagoes; podergo, outrossim, ser adaptados
a realidade organizacional e as necessidades relacionadas com a organizagao focal.
Neste particular, nao se deve esquecer de que'as verdades administrativas
estabelecidas pelos teoricos da organizaggo.deverao ser reconhecidas comdvélidas,
qualquer que seja a dimensao da unidade empresarial estudada.

A este respeito, recentemente em um Forum internacional,Peter Drucker(z1
fez os seguintes cdmentirios: "durante os Gltimos 100 anos, se tem estimadO»a'morte
das pequenas empresas, e hoje sé-vblta a faiar em tal assunto. Mas, ao contrério, o
que se verifica é que a PME, ao invés de desaparecer, tem mantido sua posiggb, e, na
realidade, tem crescido em importanéia;'tanto em nﬁmero como em alcance, em todos os
pafses desenvolvidos . £m toda nagao desenvolvida, salvo naqﬁelas em que.o Estado
possui, maneja e controla totalmente a ecdnomia, as PMEs tem demonstrado ser o

’ ’ - - - . ”~ . .
principal impulso do desenvolvimento e o motor do crescimento economico e social.
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[ » 3 ~ ‘ . ’ s
Tambem, mesmo considerando que a PME nao tem somente se desenvolvido, alem do mais,
’ . ~ . .
ha mudado de dimensao, no decorrer destes anos. 0 que hoje se considera uma pequena
empresa nos pailses desenvolvidos, uma firma que ocupa entre 100 e 250 pessoas, era

. , ., : 4 . I
considerada media, ou talvez grande, ha 75 anos, ou seja no comego do seculo XX..."

2.2.2. Crescimento organizacional

(A) Principais dilemas

Os problemas de crescimento das PMEs envolvem frequentemente dilemas
inerentes as préprias atividades de seus»dirigentes—empresérioggzls razoes que
justificam esta simbiose empresa -dirigente dizem respeito a fatores de varias
naturezas.

A primeira delas se refere ao fato de que esse empresarios, serem
considerados ineficientes,'fator resultante de seus desempenhos gerenciais, o que
muitas vezes pela ma administragao de seus negdcios, os leva ao fracasso.

Em segundo lugar, pércebesse que se os proprietérios das PMEs sao
mediqcres e pouco esclarecidos, suas respectivas organizagdes, frequentemente,
continuarac a ser pequenos negécios, constantemente ameagadas por problemas
relacionados com sua pequenez organizacional.

Em 1ltimo lugar, se vislumbra que os proprietérios—gerentes sao
eficientes e capazes, consequentemente suas organizagOes crescerao e obterao sucesso
organizécional} vale supor que nesta situagao, tais empreendedores correrao
determinado.risco, pois terao que éstabelecer seus objetivos organizacionais, que
neste particular, poderac ser bem distintos daqueles_propostos inicialmente.

Todas estas variaveis de acomodamento administrativo sugeremy em virtude
de que o ato de crescer -~ " A Ideologia do Crescimento " -~ implicaria a nivel de
ambito individual ao pequeno e médio empresério, perder parte de sua autonomia, como.
também do controle dos seus negécios‘ Deve-se agregar ainda que, nessa nova etapa de
transigdo, os empresarios, para obterem sucesso'profissional, deverao proceder da
seguinte forma:

| 12) procurar satisfazer a um contigente maior de pessoas - clientes,
COnsumidores, émpregados, éntidades’oficiais, etcy

) ’ - . ‘ - . < -
22) enfrentar dificuldades relacionadas com o controle de seus funcionarios,



ao tratar com mais racionalidade os emergentes problemas de natureza interpessoal
em suas empresas;}

32) ao se tornarem muito grandes, as organizagoes necessitargo de obter
capital de terceiros, com vistas a arcar com o crescimento da empresa, dando margem
entao ao‘aparecimentd da ﬁerda de autonomia e controle dos negocios, conforme ja foi
comentado em outra parte deste trabalho.

Vale a pena relatar que, tradicionalmente, a propriedade e a
administragao das PMEs tém a tendéncia de seguir determinados estégios de
desenvolvimento. |

Num primeiro estégio, o proprietério administra e realiza sozinho todo
o trabalho da organizagdo. Na medida em que a organizagdo vai evoluindo (2° estagio),
o seu dirigénte contrata novos empregados para ajudé—lo tanto nas tarefas
administrativas, como nas de produgao. Mais adiante, ou seja, quando a empresa
alcangar dimensdo bem maior que  antes, entra-se num terceiro estégio, em que'o
proprietario se faz cercar de administradores profissionais para gerenciar os seus
negécios.(*) | |

. ¢, . .
(B) Fases criticas do ecrescimento

Jorge Alfredo Hermida no seu mais recente trabalho 'Las Crisis de
Estructura en Las Empresas Grandes", e;pae as principais causas que justificam por
que as PMEs sofrem crises particularmente as de natureza estrgtural. A primeira delas.
ségundo o autor, e do tipo guantitativo e, em geral consegue-se soluciona-la, através
de maior descentralizagio e, principalmente, de uma formalizagio rigorosa ao aplicar
proposicoes diferentes que jé vinham sendo utilizadas na empresa.

A segunda crise envolve ;spectos mais complexos que a anterior, pois
tem como uma de sua consequéncias a burocratizagao, que poderé ser combatida por meio
da aplicagao do moderno enfoque da DPO - Direcao Por Objetivos,da divisgo e
profissionalizagao empresarial.

No quadro II, a seguir apresentado, encontra-se uma sintese das crises
’das empresas nos seus trés momentos de evolugao - pequena, media e grande - vendo-se

) - ) i . . . - - 3 . ~
expostas, segundo o autor argentino acima apreciado, as principais proposigoes que

(*) ' D. Kobelinski, ex-presidente do SBA - Small Business Administrafion,
relata que a éapacidade'de sobrevivéncia de 50% das empresas de pequéno porte, nos

EUA, nao vai além de 2 anos.
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podem ser utilizadas, para a superagao desses obstaculos, basicamente de natureza

estrutural,

. . ' .
Quadro 2. - Sintese das ¢rises atravessadas pelas Empresas

de acordo com seus tamanhos

TIPO DE EMPRESA CRISE " PROVOCADA POR PROPOSIGOES QUE DEVEM
' NOMERO SER APLICADAS
1 EXPANSAO DAS A. DIVISAO DAS TAREFAS
OPERAGOES E B. ESPECIALIZACKO DAS
e NECESSIDADES DE OPERAGOES :
PEQUENA DIVISA EM UNIDADES
EMPRESA 2 FALTA DE CRITERIO |A. DELEGAGAO
| DE DIREGAO E DE B. DEPARTAMENTALL.AGAO
ADMINISTRAGAQ »
3 PROBLEMA DE A. REDEFINICAO DO GRAU
COORDENAGAO E DA AMPLITUDE DE
CONTROLE CONTROLE
B. APROFUNDAMENTO ‘DA
DELEGAGAQ

C. MUDANGA OU AJUSTE
NOS CRITERIOS DE

EMPRESA DEPARTAMENTALIZAGAO
MEDIA A PROBLEMAS DE A. DESCENTRALIZAGAO
EXCESSO DE DAS DECISOES
CENTRALIZAGAO (RELATIVAS E/OU
NAS MAOS DO TOTAL)
EMPRESARIO B. APROFUNDAMENTO DA
DELEGAGAO

C. MUDANGA OU AJUSTE
NOS CRITERIOS DE

DEPARTAMENTALIZAGAQ
5 PROBLEMAS, DE A. DESCENTRALIZAGAO
COORDENACAO E TOTAL DAS DECISOES
CONTROLE POR B. FORMALIZAGCAO DA
FALTA DE DELEGAGAO,
FORMALIZAGAO DEPARTAMENTALIZAGAO,
DESCENTRALIZAGAO,
EMPRESA COORDENAGAO DAS
: OPERAGOES E DO
GRANDE CONTROLE
6 PROBLEMAS DE A. DIREGAO POR
EXCESSO DE OBJETIVOS
FORMALIZACAO B. DIVISIONALIZACAO

C. EMPRESALIZAGAO

. ” . .
Um outro enfoque a respeito da tematica - o crescimento das PMEs —
envolve as apreciagoes do articulista americano Lawrence L. Steinmetz,zg%bre

vssas etapas de transigao que atravessam as empresas.
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De acordo com esta abordagei, o padrao de crescimento das organizagoes
se realiza com base na tradicionél "curva em forma de S". Esse crescimento,'dé uma
forma geral, demonstra os varios estaglos de evolugao da empresa, assim como suas
etapas de transigao, con51deradas mais criticas.

Esse comportamento pode ser visualizado mais esquematicamente na figura

1, a seguir:

FIG. | - ESTAGIOS DO CRESCIMENTO ORGANIZACIONAL
E SUAS FASES CRITICAS
CRESCIMENTO
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Como se observa, sao tres essas areas criticas: estagio I - acontece
. .~ - . . s, ) .
na etapa de supervisao direta do crescimento; estagio II - ocorre na fase de chefia
supervisionada; estagio III - que se verifica na elapa do controle indireto.
'. S . ~-.- . . ~
No estagio I, etapa em que a organizacao inicia suas atividades, dispoe
X . . ¢ . . . -
a empresa de uma quantidade minima de recursos humanos e financeiros, o suficiente
para sobreviver e fazer-sé conhecida no mercado. Caso a organizacao consiga superar
B s . [d . ~ » .
os problemas e dificuldades nesse ciclo, ha condlgoeé favoraveis para que siga adiante
_ ; ; . f ad

. ~ L s . g !
em diregao ao estagio II, em seus negocios. Nesta ocasiag, a empresa passa por

(4

{

t
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crescimento muito répido, havendo pois um aumento em suas vendas, admissao de novos
funcionarios e, finalmente melhoriada lucratividade operacional (geraimente,.a
maioria das empresas se encontra neste per{odo dos negécios). Também se.considera que
nesta fase, sao obtidos os melhores lucros nos pequenos negécios, em que a taxa de
retorno de investimentos supera as obtidas nos estégios Ie III.

Infelizmente, ainda de acordo com o autor americano enunciadog, alcancga-
se um ponto critico nessa fase, quando se chega a uma determinada quantidade de
empregados e de recursos financeiros - ou seja, uma fase, em que a répida taxa de
crescimento comega,éatingir seu ponto méximo, 0 que poderé levar a empresa a faléncia

ou, entao; a perda de identidade do negécio inicial. (*)

(*) Lawrence L,>Sfeinmetz ao estabelecer os trés estagios dé crescimento
organizacional, relaciona diretamente os paraﬁetros quantitativos, o numero de
empregados e ati?os da empresa; desta forma, ao ser‘aplicado 3 realidade brasileira,
deve-se fazer as devidas adaptagSes, cujos aspectos quantitativos segurémente nao

invalidam a metodologia analitica aqui proposta.
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CAPITUIO 3. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

3.1. Principais dssvantagens e limitacoes

As dificuldades das PMEs sao consideradas uma das principais consequéncias
da revolugao industrial. Como bem expressou Arnold Toynbee, " em 1982, mais de
século e meio depois de se haver iniciado esse processo - sao problemas sérios que
deveremos acompanhar atentamente, porque serao de longa dﬁraggo e, queiramos ou nao,
conviverao conosco pof muito tempo ainda". (25)

Por essa razao, talvez, ao se analisar a literatura e o material existentes
sobre as PMEs, pode-se chegar a conclusao de que nessa érea espec{ficalde estudos, a
maioria dos trabalhadores aborda mais o tema das desvantagens e obstaculos enfrentados
por essas empresas, do que outros assuntos.

Qualquer que seja o ambiente organizacional envolvido, constata;se que a
problematica das PMEs, de modo. geral, recai nos seguintes pontos de estrangulamentos
basicos: capacidade gerenciai inadequada, financiamentos iﬁapropriados e posigao
injusta com reléqgo a concorréncia. (*) | .

Em recente estudo elaborado pelo CEBRAE, denominado Plano Brasileiro de Apoio
Técnico Gerencial a Pequena e Média Empresagzélcou patenteado uma série de fatores
que tem limitado a ﬁarticipagao desse estrato de empresas no procésso evolutivo do
Pais. Além da insuficiente capacidade gerencial, ou até, como elemento dela decorrente.
evidencia-se uma série de causas que estariam teoricamente sob controle da empresa,
entre outras: a) uma inadequadagao pol{tiéa de desenvolvimento dos seus recursos
humanos; b) a nao formulagaoide plahejamento global, sequer a curto prazo; c) ina-
dequada previsao econ5mi¢a’é financeira; d) estabélecimento empfrico da politica
de investimentos; e) falta de informagdo sobre tecnologias adequadas; f) a nao
utiiizaggo'de informagoes relafivas aos mercados de produtos, de fatores e de matérias
primas; g) prdcesso de produgao e equipamentos ineficientes nem sempre éoﬁpat{veis.

HRAN
B . ~o ’ . 0 o - : ’ .
Dentro dessa visao dos negocios empresariais, apura-se que oS pequenos e medios

() Vide Apéndice 3. - "Natureza dos Problemas nas Pequenas e Médias Empresas."
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proprietérios alegam viver constantemente sob tais desvantagens, guais sejam:
- incapacidade de contar com empregados eficientesj
- ocorréngia de pesados cncargos tributérios;
- incapacidade de financiar sua expansgo, vista como viével;
— falta de tempo do principal dirigenfe para resolver varios compromissos
- falta de facilidades para realizar pesquisas e desenvolver novas tecnologias;
- dificuldade em tornar cénbecidoé a empresa e/ou os produtos no mercado em que atua.
Em vista de tal panoraha, que chega inclusive a marginalizar a PME, observa-se
que a maioria dessas situacOes € resultante direta de um planejamento inadequado,
assim como da operacionalizagao deficiente dos seus recursos humanos, financéiros e
materiais. Deve-se mencionar que, muitos desses fatores ﬁegatiVos também acontecem
nas grandes empresas, nao sendo, portanto, "privilégios" das PMEs. Na verdade, boa
parte das concordatas e faléncias verificadas no ambito dessas entidades poderia ser
4evitada, na medida em que houvesse adequado planejamento e melhor aproveitamento de
i
Seus recursos. : i
Cabe acrescentar que as PMEs tém sua existéncia justificada pelas cha%adas
fungoes indispenséveié inérentes a um processo‘de crescimento econdmico equihibrado
i
e harmonico, e que compreende a captagao de recursos, a criacao de empregosj% a
descentralizagao da industria. Contudo, vale a pena ressaltar que a politicéieconamica
fiscal, em boa parte das vezes favorece indiscutivelmente as grandes empresag, a partir
‘

do pressuposto de que, quanto maior, melhor e, mais eficiente, ou em oUtros‘&ermos,

assim,

que somente as grandes empresas teriam capacidade para poupar, reinvestir e,
fazer crescer mais rapidamente o PNB; assim, o processo de concentragao e aqumulaggo

de capital, através de ciclos M"desequilibrados" de expansao e retracgao, af%ta

|
}

Outros fatores que costumam prejudicar, de forma mais contudente, as

desfavoravelmente o comportamento e'desempenho das PMEs.

~ ST ~ . s o . . .
organizagoes medias e pequenas, sao 0S movimentos ciclicos e conjunturais da economia,
com as alternadas expansoes e retragoes do mercado comprador (produtos finais) e

’ . . . . .
vendedor (materias primas e outros insumos).
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3.2. Analise Administrativa na PME

3.2.1. Metodologia escolhida

Com o objetivo de adotar um modelo de analise que permita diagnosticar
qual a situagao real que caracferiza os aspectds das fifmas de menor dimensio, e
proposta a abordagem dg Bernard Dapdé527%ue considera: — "para julgar a viabilidade
de.uma’empresa, tem—se que medir de certa forma; qual € sua massa critica ou seja,
qual é o limite sob o qual a possibilidade de sobreviver € a possibilidade  de
crescimento sao praticamente nulas", |

Tratando de definir.quais os elementos_intérvenientes em tal limite
cf{tico de existéhcia, Daudé faz crer que'eéte tem brigem na combinagao satisfatdria
de trés fungSes, e envolvem as areas comercial, fécnica e financeira da organizagso.
Com vistas a tornar mais preciso esse modelo de analise, foram agregadas as anteriores,
as fungoes gerencial; de pessoal e eétratégica, tal como se apresenta na Figura 2.

| Dessa maneira, o modelo analitico aqui adotado se fundamenta na

identificagao das fraqueias e potencialidades das empresas de menor porte, comrrespeito
a seis fungoes assinaladas; que sgd definidas logo a seguir:

a) Fungao Comercial (mercadologica) - a viabilidade da sobrevivéncia da
PME dependé da sua capacidade para interagir com o mercado de produtos e de servigos
com o qual transacionaj

b) Funcao Técnica (operagoes industriais) - nao se refere unicamente a
tecnologia utilizada mas, especialmente, a capacidade de investigagao, desenvolvimento
e inovagaoj .

c) Fungao Financeira — a disponibilidade de fundos se encontra
condicionada a origem do capital, a sua composiggo e utilizagio, assim como a
capacidade de endividamento e ao acesso ao mercado de capifais;

d) Fungao de Pessoal (recursos humanos) - as felagSes tf;balhistas,
sindicais e com a éomunidade sao fatorés que condicionam os resultados que afetam o
interesse, as expectativas e exigéncias das pessoas que trabalham em uma PME;

e) Funqgo Gerencial — a capacidade de administrar-recursos, baseada no
. uso eficienté das técnicas de gestao, aésim como o desenvolvimento de atitudes que
favoregam a mudang# e a adaptagao em contextq;dinﬁmicps, sao atributos bééicos, no

que tange ao funcionamento e aos resultados obtidos pela organizaggo.
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f) Fungao Estratégica - entendida como uma linha devoperaQSes que se
responsabiliza pela composiggo e controle do planejamento estratégico d% empresa.
Essa linha de operagao realiza quatro tarefas essenciais: 12) a taréfa érbbriémente
coordenativa das fungdes estratégicas; 29) definicdo de cargos, fungdes e_céntros de

P
informagoes para o planejamento estratégico; 32) selegao das macroareas d%’resultadbs
de interesse para a empresa; 42) a composigao de uma listagem de microareas as quais

. ~ - - . . L4 .
se destinarao a provaveis objetivos especificos.

FIG.2 - METODOLOGIA DE ANALISE ADMINISTRATIVA FUNCOES
BASICAS
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3.2.2. Descricdo das funcoes

Esta.etapa do presente trabalho, ao se fundamentar particularmente,
em pesquisas e investigagles cientificas ja publicadas, consubstancia a analise

administrativa das PMEs, ao apontar os principais obstaculos organizacionais, e
agrupados de acordo com a metodologia mencionada. N
Vi

(A) Funcao Comercial - Comentarios gerais

2 . ’
Em recente pesquisa realizada pela EAESP/FGVS §2cou comprovado que os
problemas diretamente relacionados com as atividades comerciais das empreéasf'a saber,

"~ 3 0 - . . . .
concorrencia, dificuldades com o mercado e perda de exclusividade, consistiam num
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. ’ -~ . . ~ -
motivo percentualmente relevante para a decadencia dessas organizacoes. Tambem nesse
estudo, procurou-se identificar os seguintes aspectos, considerados relevantes:

.. . : . o ~
- estrategia de crescimento atraves do qual a penetragao de mercado revela ser a
mais adotadag
—~ participagao no mercado e concorréncia;
’ 3 . -~ - ' » - . )
- estrategia de "marketing" para vencer a concorrencia: estrategia produto - preco;
- planejamento de vendas em que se constatou a inexisténcia dessa fungao '
na maioria das empresas sobreviventes;
- venda pessoal, promogao e distribuicao.
. ,_ . . / . ’ . , ) . (29)
Apos a analise das praticas usuais na area comercial das PMEs
sobreviventes, constatou-se uma evolugao positiva na aplicagao de procedimentos
3 3 - . e ”~ ’ 03 - .
racionais de vendas, visando a expansao dos negocios empresariais.
y " A . .. .(30)
. . Em outra pesquisa, — "A Receptividade do Pequeno e Medio Empresario",
efetivado pelo CEAG-SP, ao se estudar o comportamento das vendas e lucros das empresas
. . ,‘ . ’ . - '
em 1976, relativo ao ano de 1975, constatou-se que os obstaculos mais importantes das
PMEs eram decorrentes dos altos custos operacionais,ou sejaylucro crescendo menos
4 ) ~ .
proporcionalmente ou se mantendo estavel, em relagao ao volume de vendas se comparado
com as condigoes adversas de mercado.
Ainda com base neste trabalho do CEAG-SP ao se tratar das perspectivas
do mercado, e da posigao dos produtos oferecidos pelas PMEs investigadas, a titulo de
, . < . N . - -
analise, e confrontada a idade dessas empresas, com o ciclo de vida ‘dos produtos,

N . '. -~ . o . ’, . ~
aqui enfocado como um parametro de reconhecimento dos quatro estagios que compoem a
. s, - e~ . - : L
historia de vendas dos produtos: introdugao, crescimento, maturidade e declinio. Para
tantg foi constatado que mais de cinquenta por cento das empresas pesquisadas

L4 . '. . N
encontravam-se na faixa etaria compreendida entre 3 a 10 anos, e que consoante estudos
anteriormente realizados, a media de idade do insucesso da PME estava situada em

- . i
torno de 3 anos. Tendo em vista o comportamento das vendas e lucros de tais

. ~ ~ ~ . .® .
organizagoes, se supoe entao que seus produtos ja estariam entrando na fase de
maturidade pois ao se estabilizarem as vendas, os lucros operacionais tenderiam a
. - . 4 - - 3
diminuir como e indicado na figura 3..
1
' d
De modo geral, os resultados obtidos em outras analises o genero,

. . . . . ' i< ) ’ < . ”» .
identificam ainda os seguintes obstaculos a PME, na area mercadologica: A) ausencia
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de controle e demonstrativos estatisticos para orientar as pol{ticas de
comercializagdo; B) ineficiente organizagio de distribuicio e vendas, o que afeta
ainda mais o efeito do capital de giro (questao financeira), e requer -decisoes
répidﬁs com relaggo aos tépicos: custos/pfegos, racionalizagao da produggo e
organizagao de distribuigao de venda; C) tendéncia da grande empresa em desalojar as
de pequeno porte, em termos de atividades comerciais, envolvendo particﬁlarmente 0os

subsetores de supermercados, lojas de departamento e "shopping centers".

FIG.3 - cIiCLO DE VIDA DOS PRODUTOS «x
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(B) Funcao Técnica

A partir de fesulfados obtidoé?%gdxairam—se alguns elementos relativos
a érea de produgao e operaQSes industriais dé PME, principalﬁehte ao se cdtejarém
estes dados'com.oﬁtra pesquisa realizada e de, modo geral, viu-se que os probiemas
internos, técniqos e dé‘pessoal, diminu{ram, ao passo que as dificuldades de,patureza
externa,.oq sejé; o fornecimento de inSUmos,:foi significativamente agrava?o, Entao,
pode-se concluir quevo sétor_de produgao ainda se apresenta como fonte de bontos

. ’ ) ; N ) N ¢ - . ' ~
fortes e fracos e, assim gera menos problemas que as areas financeiras e de relagdes
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industriais.

. o . ~ -
i - Desenvolvimento de inovacoes tecnologicas

Quanto ao desenvolvimento de inovéggo tecnolégicas ocorridas depois de
1963, percebeu-se que algumas_empresas se encontram bem posicionadas, e que dos tipos.
de inovagSes implantadas, as mais comuns evoluiram e fizeram surgir_alteraQSes
simultaneas nos processos, produtos e equipémentos.

Por outro lado com base nos diagnésticos organizacionais realizados, 4)
verificou-se que o alto custo dos processos de pesquisas e desenvolvimento torna o
acesso a esta atividade inaceséivel>a dimensao das empresaé em questgo, o qﬁe as
coloca em situagao de absoluta dependéncia; no tocahte aos seus respeétivos ambientes
internos (grandeé organizagges) e externos (fornecedores de'“knowfhow"). Nessas
circunstancias, a atualizagao de informagdes tecnqlégicasvnecessérias e a criagao de
laboratérios de pesquisa e de desenvolvimento para medida ou controle sao cada vez mai.

’ i .
onerosos e simultaneamente mais indispensaveis.

ii - Localizacao industrial

' ~ . . e
Tem—-se conhecimento de que a localizagao industrial da empresa e uma
e gy . . (35) .
variavel importante para seu exito. Certificou-se na pesquisa, que as organizagoes
L. . - - 3 - - |
medias, tiveram maior mobilidade do que as de menor tamanho, o mesmo acontecendo com
as grandes instituigoes. £ apontada, como principal fator que gerou tal mudanga, a

~ . -’ . ) .
necessidade de ampliagao, enfatizada pelo ramo de comercio e de servigos, como

» . ~ N . . 4 . 2 ..
tambem pelas organizagoes hoje consideradas como medias e medio-grandes.

‘iii —~ Controle oficial de precos-

Qutra apreciagso gue se pode fazer, tomando-se por base tal.pesquisa;
_é‘que as empresas qué hgo havia@ tido prgblemas dé qualquer natureza com o éiPs—
 Conse1ho Integministerial dé Pregoé, passarém a senti-los, em virtude da carencia de
recursos para repor os estoques. Com respeito a um outro segmeﬁto de PMEs investigadas
o écompanhamento da taxa inflacioniria é feito livrementé, apeéar de ocorrerem

. . i | - . . o 3 [ - N
limitagoes de medidas antiinflacionarias.
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iv - Planejamento e gontrole da producao (PCP)

No que toca a eficacia do Planejamento e Controle da Produgao nas
PMEs, percebe-se que estas organizagoes dispoem de poucos instrumentos de autoéontrole,
que permitam obter melhores indices de produtividadé, melhores organizacao do trabalho.
de gestao de estoques e de utilizagao dos recursos humanos.

Igualmente, ficou patenteado que grande nimero de empresas opera com
capacidade ociosa (considerando-se a relagao produgao versus capacidade instalada),
o que explica o fato de em mais de 50% dessas unidades empresariais, nao haver
quaisquer planejamento, no sentido de modernizar e desenvolver suas operagoes
industriais. |

- (36)

Outro resultado obtido foi que,cerca de um qqanto das empresas
pesquisadas planeja sua produgao com base nas encomendaé recebidas, ao passo que
cerca de um tergo procura programar com previsao formal de demanda, baseada em media
histdrica. Dai a existéncia de que no processos de produgao comumente utilizados,
registra-se a tendéncia de fabricar dentro dos sistemas tradiéionéisve sem o

», ~ .
aproveitamento do equipamento, uma vez que e constatada a carencia dos dados

quantitativos sobre os custos de produgao.

v - Produtividade industrial

. . _
Se se relaciona a produgao com o pessoal ocupado, observa-se que, nas
. . . . - (4 - - ’

empresas analisadas, a produtividade industrial media decresce proporcionalmente,

~ - . . ~
em relagao as suas reais dimensoes.(*)

(*) Produtividade Industrial - a medida mais eficiente da produtividade

~ ’ ’ . .~ . - .
da mao de obra e a divisao do volume produzido pelo numero de empregados envolvidos

) 4

~
na sua produgao.

vt

No entanto, ha téchicbs em produtividade, que encaram como mais uteis
para a empresa os controles baseados nos seguintes parametros: a) relagao.do custo da
mao de obra com o custo total; b) relaggo entre mao de obra direta e indireta; c) custc
administrativo por pedido processado; d) eficiéncta do incentivo sobre a égé.dq obra

(produgao com e sem incentivo versus custo com e sem incentivo).
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PR

¢z, . . .
A titulo de esclareC1mento demonstra-se a seguir, na figura 4, a

dlstrlbu1gao da produtividade industrial segundo o tamanho da empresa, ao se comparar-

b
a produtividade industrial no Brasil e na Argentina. ' !
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No que se refere as economias altamente industrializadas (como Gra

Bretanha e Estados Unidos), o produto por unidade de trabalho da PME é somente de
uns 5 a 9% inferior i performance industrial média; economias nao industrialiZadas ou
de industrializagao fardia, a produtividade da PME € 3 a 4 vezes inferior a média da
economia. Nos anos 50-60, por exemplo, enquanto a indistria e o coméreio brasileiros
tomados como um todo, mostraram um crescimento de produtividade em torno de 0 21% e
1 SAA ao ano, respectlvamente, a economia total dos EUA, no mesmo perlodo, flcou em
torno de 2,6% anuals, a da Republlca Federal da Alemanha em 6,7%, a da Italia em 7,8
e a do Japao em 13,4%.

" Em recente seminario realizado sobre prddhtividade ihdustrial,(37)

. . . ~ . A .
especialistasdo assunto chegaram a valiosas conclusoes, fundamentalmente relacionadas
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. g 4 N . " . - ) - ”~ -
com as PMEs, ao verificar, alem da falta de consciencia nacional sobre a importancia
da produtividade, a existencia de outras deficiencias, envolvendo fatores de recursos

'- -l -
humanos, tecnologicos e financeiros.
De acordo com Alfred Wullens — Hart, chefe da missao de produtividade
' - . - (38) -
da ONU-OIT para a America Latina e Afrlca,vos pequenos e medios empresarios
brasileiros geralmente diminuem seus custos apenas pela redugao dos salarios e do
. 2, . .
numero de empregados, em vez de adotarem politicas de melhor aproveitamento dos
recursos de que dispoem e da valorizagao do seu pessoal. Conseqglientemente, a menor
L oa . ¢ ~ .
produtividade media obtida pelas PMEs, reflete o menor nivel de rotagao de capital por
trabalhador, o uso de tecnologia menos avangada e prevalecem de sistemas gerenciais

pouco avangados. (*)

(C) Funcao Financeira

i - Capital de @iro

Dentre as empresas que poésuem problemas na area finanéeira, foi
identificado como o mais relevante, o que diz respeito a disponibilidade de capital
de giro. Logo, vé-se que, a falta de um adequado planejamento financéiro.e de
investimento tende a levar a descapitalizaggo ou aplicacao em ativos?permanentes,
relegando-se as necessidades de capital de giro a um plano secundario ou ao
esquecimento, acarretando, assim, um déscgntrole que gera uma necessidade de acesso

a fontes externas de novos recursos. (**)

(*) Em 1979, o .CEAG-SP, agente do CEBRAE no Estado de Sao Paulo, realizou
- programas de aumento de produtividade em algumas empresas, com resultados considerados
bastantes satisfatorios. Em uma fabrica paulista de méveis, por exemplo, foram

conseguidos aumentos de produtividade, em diversas operagoes fabris, de 20% a

1.000%.

‘ ;&*
(%*) - '  Particulafmentevbaseado neste quadro apresentado, o CEAG%CE —’Agente
do CEBRAE no Estado dé Ceara —,ve o Banco‘do Nordeste -do Brasil S.A. defiﬁiram uma

) - - - N . - | 0 - ~ ” . -’ - :
linha de credito, com recursos financeiros para aplicacao atraves de emprestimos,

(continua)

e
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Considerando as dificuldades de acesso ao crédito oficial e ao mercado
financeiro das empresas de menor dlmensao, constata-se que, na pesquisa realizada pelc
CEAG-SP, a maioria destas unldades empresariais nunca recorreu a financiamento j
externo. A justificativa de tal fato faz crer que os dirigentes_dessas'organizagaes |

"nao necessitam" desses aportes, consequentemente estima-se que as PMEs estao se

autofinanciando, durante suas operacOes hormais. (*)

Pressupae—se ainda que o valor gerado de poupangas internas, ao se
encontrar emvn{vel considerado baixo e, na medida em Que se visualiza o
reinvestimento de capital (aqui condicionado pelo volume de lucros obtidos depois de
cobertos todos os custos), nao esta sendo alocado na consolidag¢io ou na expansao da
empresa. Faz supor que estas organizagoes estao tratando unicamente das suas

P ‘. . . . . £ ..
sobrevivencias como entidades com personalidade juridica,

. . ”~ 3 13 -
ii - Erosao financeira dos ativos

~ . . ’, . . s, - . o~ .
A gestao financeira em epocas inflacionarias, com as variagoes em ritmo

. - - ) . - ’ .
cada vez mais crescente das taxas (#*) implica especial capacidade decisoria para -

(cont.) . sem corregio monetaria aos pequenos empresarios. Esse programa‘de apaio
financeiro apresentava alcance muito significativo, haja visto que o nﬁmero‘de
pequenos negécios existentes neste Estado, atinge elevada significagao quantitativa
na sua economia, com grande utilizacao de mao de obra empregada sem maiores exigéhcias
de qualificagao, pelo fato de ser realizada a aprendizagem durante a execucao das
proprias tarefas. Com esse programa, pretendeu-se ampliar a oferta de empregos,

- : . . L Id .,
favorecer o crescimento € o fortalecimento dos pequenos negocios, atraves do credito J

. - . s . . .
e da assistencia tecnica. %

(*)v A rentabilidade, nas PMEs, principalmente na indistria de autopegas
brasileira, atingiu em 1976, indice considerado insuportavel (10%), devido. ao aumento
do custo do dinheiro (financiamentos, empréstimos, etc.), principalmente ﬁés bancos
comerciais, em Que as taxas para desconto de duplicatas aumentaram em 2 anos de 1,8%
para 6% ao més.,

() A inflagao em 1979 no Brasil alcangou a taxa de 77,2%, ou seja, a maior

verificada desde os 91,9% de 1964, segundo a Fundagao Getulio Vargas.
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saber.discenir as inversoes convenientes, das que néo o sao. A frequente tendencia da
acumulagao de estoques em épocas de taxas'positivas levou muitas PMEs a situagoes
criticas de sobrevivéncia. Também a fixagdo de periodos de pagamentos extensos, sem
‘o devido ajuste dos pregos ao tempo décorrido, dausou situagoes de baixa rentabilidade,
0 que impediu ndo s6 a realizagao de reinvefsgés necessarias como também a modernizagio

ou aquisicao de equipamentos de producao.

s s . . 3 ’v. 3 L3 ~
iii — Hscalada inflacionaria e descapitalizagao

Um déficit consideravel de informagdes para a gest56 eficiente dessas
empresas é constituido pelo“desconhecimento de sua estrutura de custos e,
conseqllentemente, de sua evolugdo organizacional através dos tempos. A partir desta
¢tapa a determinacao dos pregos dos produtos ou de servigos, assim como a remuneragao
de ouiros fatores de produgao tém sido estabelecidas por meio de critérios subjetivos,
oriundos de tendéncias externas (por exemplo: seguir o concorrenfe lider no mercado
em que se encontra).

Para melhor visualizar este comportamento em um periodo considerado
relativamente curto - 1972 a 1978 — um grupo de 50 pequenas e médias empresas
apresentou um crescimento real de 79% em seu faturamento (*)- No mesmo prazo, os custos
com mao de obra apresentaram acrescimo de 27,8%; as despesas financeiras, contudo,
aumentafam em 562%. (Vide.Quadro 3)

Embora, tal estudo se tenha restringidovem apenas 50 companhias, com
um custo financeiro consideravelmente alto, acredita-se que esta situagao poderia
ser comprovada em 60% de todas as PMEs, cujo numero supera, no momento, 550 mil. Da
mesma forma, se pode Verificar que os aumentos de pregos nos Gltimos anos serviram
tao somente para cobrir as despesas financeiras, sendo considerados pelos economistas

como o ponto chave gerador da inflagao brasileira.

~

(%) Estudo elaborado pela ACEPEME -~ Associagao e Centro de Estudos da
Pequena e Média Empresa, entidade nacional de carater assistencial, que congrega
cerca de setecentas empresas (PMEs) dos setores de industrias e deIServigos, com sede

nos Estados de Sd@o Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais.
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Quadro 3. - Relacao do Custo da Mo de Obra, Faturamento

e Custos Financeiros nas PMEs.

conceito 1972 | 1973 | 1974 | .' 1975_ 1976 | 1977 | 1978
igi? da mdo de 100,0 | 119,9 1é9,2 125,2 | 134,9 | 108,7 | 127,8
.faturamento | 100,0 | 142,0 | 197,0 | 185,0 | 215,0 | 172,0 | 179,0
custos financeiros | 100,0 | 250,0 | 252,0 | 436,0 | 639,0 | 521,0 | 662,0

- . ~ . . - . ". N
iv — Incidencia crescente dos aspectos fiscais e tributarios

0>tratamento estabelecido pelas legislagoes tributarias e fiscais, se
revela, de modo geral, injusto de vez que encara, sob um mesmo prisma pééuenas, médias
e grandes empresas, ou seja, todos pagam os mesmos impostos, com as mesmas aliquotas.
Além disso, os encargos de escrituragao fiscal, que também sao os mesmos para todas as

. 3 . . ~
empresas, acabam por onerar ainda mais as de menor dimensao.

v — Reciprocidade e ma utilizacao dos créditos obtidos

~ ’, - - . - - . . -
Na concessao de creditos, principalmente, no que toca as principais

linhas (*) de financiamentos para as PMEs, nos Bancos oficiais e comerciais (recursos

(%) ' Conforme levantamento realizado pelo Grupo- de Trabalho Interministerial

(Decreto n® 77941), em 1977, dentre as 20 linhas de financiamento, que eram destinadas

exclusivamente as PMEs, apenas trés destas dirigiam recursos ce alguma -  6
magnitude para essas organizagaes: POC-BNDE, Resoluggo 388 (Banco Central),”é credito
_industrial de investiment6 (Banco do Brasil)-.

‘ Atualmente as principais linhas de financiamentos para as PMEs, no
mercado financeiro sgoi Capital de Giro —‘PME/Banco Comercial: Financiamento de

capital de giro; FINAME:. Financiamento de operagoes de compra e venda de maquinas

e equipamentos; Resolugao 398 : Financiamento concedido a empresas produtoras f(cont.)
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préprios e repasse) apesar de os juros serem nominalmente baixos, ocorrem as seguintes
situaggeé?g) 12) sempre ha élgum tipo de reciprocidade por pérte das entidades
financeiras, que, assim acabam por elevar substancialmente seu. custo finalj; 29) o
capital de giro obtido por estas companhias, como fruto dos>empréstimos, princip#lmente
os conseguido no mercado financeiro especulativo, €, em géral subdimensionado para seu
saneamento financeiro, uma vez que tais empresas nao dispoem de garantias reais
suficientes para maiores escalas de financiamentos; 32) tem referidas companhias de
competir na mesma faixa das grandes organizagoes, em termos de financiamento, pelo
que, geralmente sofrem discriminéng através de sistema seletivo, com base em
informagoes -cadastrais e do oferecimento de menos garantias para lastrear o

financiamento desejado.

(D) Funcao de Pessoal

i — Recrutamento e selecao improvisados

Frequentemente, a incorporagao do pessoal nessas empresas é realizada
de acordo com técnicas subjetivas e determinadas, na maioria das vezes, pela
impressao geral dos postuiantes_aos cargos € por referéncias de terceiros; mais ou
menos conhecidos dosbdiretores das firmas. Em geral, nao e#istem provas de habilidade,
testes, revisao de antecedentes pessoais e nem exames médicos prévios. logo, tanto
na area administrativa, quanto na de produgao, como resultante desta sistemética,

. . . . L ~ .« e £ .
acabam sendo admitidos funcionarios nao qualificados para o exercicio dos cargos. (40)

. ~ . I3 3
ii - Esquemas de remuneracao irracionais

Demonstra—se que a racionalidade de um esquema de remuneragao depende
do melhor ajuste que ele tenha, no tocante a trés fatores: tarefa realizada,

desempenho da tarefa e conjuntura salarial externa.

(cont.) exportadoras,.através de redesconto junto ao Banco Central do Brasil, étc; Sdo
beneficiadas com tais empféstimog, as empresas industriaié, comerciais e de prestagao
de servigos, de pequeno e médio porte, com faturamento anual que nao ultrapasse o
valor de 85 mil‘vezes o valor de réferénciavde 1.150,70'cruzeiros, valido até
30/0&/1979 (equivalente a 97.809.500 cruzeiros), e que nao integram grupo economico

com patrimonio liquido acima de 1 milhao de ORTNS.
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Ao se considerér o papel da PME brasileira, sua politica salarial, em
boé parte dos casos, & considerada incorreta. Em fuﬁgso de tal comportamento,
destacam-se a insatisfagao reinante e o desestimulo crescente na realizagao do
trabalho. Normalmente as principais fontes geradoras dessa situagao irregular residem
na polftica e distribuigao de salarios vigentes nas organizagoes menores,
especificamente nos niveis da meédia administracao, do pessoal técnico e burocréfico e
da mao de obra qualificada. Os salarios atualmente recebidos pelos operériqs dessas
organizagoes fazem que a mdo de obra contratada/seja desprovida da necesséria_
especializagao técnica e prética, em priﬁeiro lugar, em virtude de a empresa nao ter
uma classificagao e descrigao dos cargos administrativos e, em segundo lugar, por nao
haver uma escala definida de remuneracoes dos cargos existentes. Destas consideragoes,

advém os problemas e dificuldades quais sejam: baixa produtividade, perda de matérias

primas e de produto acabado, etc.

iii - Alta rotatividade de pessoal

- 3 . [ 3 - k3 )
Segundo os relatorios de diagnosticos realizados, no ambito das PMEs,
~ . . ~ ¢ . P4
nao existem registros de "turn-over", flutuagao de pessoal ou indices de absenteismo.
. ~ . € . . ~

Dessa maneira, nao se tem conhecimento do nivel de estabilidade e de rotacao do pessoal,

' 4 . -~ . ‘ ’ . .
en todas as suas areas, assim como de sua tendencia.

: 1 ,
. P ~ e -
Fundamentado nas investigacgoes ja apresentadas, reconhece~se que a
2 ) : 1

3
H

rotativ;dade da mao de obra, é mais alta no ramQ das indﬁstrias eletro-eletrénicas, ao
contrario do que acontece no setor‘de servigos, em que tais fndices ﬁgo foram tao
marcantes, Eﬁ nivel de escala denota-se aindé, que. as reinvidiéagGes salariais dos
empregados constitui o principal motivo da rotatividade; em seéuida aponta—se como
causa, efi ordém de'importgnciﬁ, a falta de capacidadebdos prépfios operérios, no

desempenho de suas respectivas funcgoes.

. N ~ . [ S0
iv — Inexistencia de beneficios

ol . - . ~
‘No que se refere a beneficios, salvo aqueles impostos pela legislagao
trabalhista vigente, as empresas desse segmento nao oferecem outras vantagens a seu

. ) - ~ I3 . -
pessoal. Assim procedendo, colocam-se em posigao desvantajosa relativamente as grandes
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firmas, o que, em geral, as obriga a conseguirem compensagOes nas receitas, por meio
da evasio sistematica dos-encafgos sociais, em forma total ou parcial, dependendo da
fiscalizaggo a qu se acham sujeitas em virtude dessa colocagao.

‘Ainda pre?alecé a visao do empresario que considera o empregado como
fator de produgao, do qual ¢ fundamental exfrair o méximo de_nendimentot 0Os elementos
gratlflcantes, as recompensas, 0s beneficios de natureza materiais e ps1cosoc1als
30 quase sempre desconhe01dos, o que corrobora observagoes COlhldaS, segundo as quais
os participantes das organizagoes, em todos os escalSes e setores, demonstraram

~ ) . ~ L2
desmotivagao e desagrado na realizacao diaria de suas tarefas.

Escasso treinamento e desenvolvimento de pessoal

No tocante ao pequeno e médio empresério brasileiro, ha dois tipos de
habitos arraigados em seu comportamento: 12) acha ele que nao precisa aprender nos
treinamentos gerenciais, e por isso, comumente manda um simples contador em seu lugar;
22) em virtude da facilidade adquirida'e da tradigao institufda, é gerada a barreira
(42)
ps1colog10a de nao tentar e inovar.

Por outro lado, no que concerne ao treinamento.é capacitagao a nivel
operacional dessas organizagoes, inexiste uma preocupaggo de seus dirigentes em
proporcionar o aperfeigoamento e o aprioramento de seus funcionarios, fazendo surgir
disfungoes diretas, decorrentes dessa estrutura que a seguir sao apontadas:

- na area administrativa: aumento no grau de insatisfagao no trabalho, indiferenga
pelo cargo, fealizaggo insuficiente de tarefas, tanto em termos. qualitativos como
quantitativos, frequentes conflitos interpessoais, maﬁ atendimento a diversas
categorias de publico das empresas, etcy

- na area bperacipnal: baixa produtividade, utilizagao irracional dos recursos
materiais e humanos dispdn{veis, grande quantidade de materiais refugados, cqnsténtes
quebras de equipamentos e maqulnas, etc.

No campo da tecnologla geren01al e da formagao de "Know-how", os
progrémas existentes sao d1r1g1dos quase que exclu51vamente a grandes organlzagoes,_
as PMEs tambem, nao tem acesso a eles. m outros casos, os temas tratados ;ealmente
nao correspondem as necessidades destas empresas nem levam em cénta o fato de que,

. . [P . ~
quanto menor for a empresa, mais especificos devem ser seus programas de capacitagao

gerencial. Vale a pena apontar que habitualmente os cursos destinados 55 PMEs pecam plo

excesso de teoria,; nao visando a mudangas de atitudesou ao aprimoramento das
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habilidades empresariais na tomada de decisoes, vista como um todo.

vi - Relacoes sindicais potencialmente conflitantes

0 redﬁiido_nﬁmero de pessdal por estabelecimento, a fluidez das
comunicagoes e o trato direto com os préprios donos‘nos negécios contribem para que
inexistam conflitos sindicais significativos nessas firmas.

Apesar disso, as condigoes de trabalho -( remuneraQSes, higiene, seguranga,
etc.) podem ser consideradas de alto potencial de risco, sob essa perspectiva analitica.
Somando-se a todos estes fatores o processo inflécionérid brasileiro, com a
correspondente deterioragao dos saléfios:mfnimos, assim como és atuais manobras
estratégicas das agremiagoes sindicais (*) pode-se afirmar que o empresério das firmas
menores defronta-se com inadiavel necessidade de abandonar o tradicional traﬁ&mento
emp{rico utilizado na gerencia dos recursos humanos de que dispoe, face a coﬁstataggo

de um ambiente de crescente turbuléncia e marcadamente conflitante.

(E) Fungao Gerencial

. >~ » - » .
i - Carencias no campo decisorio

Existem exemplos, no tocante ao processo de tomadas de decisoes —

. : .
particularmente em medias e pequenas empresas — que fracassaram ou estagnaram, em

virtude da falta de comando efetivo por parte de seus dirigentes. Com frequéncia, os

.(*) Simultaneamente nos ultimos dias aovmés de agdsto (1979), arrebentaram
movimentos grevistas, em todo o Pais. Nesse per{odo, o balango da '"temporada das
greves" acusava 21 movimentos grevistas em curso que paralizaram mais de 200,000
‘trabalhadores (operérios, bancérios, funcionériqs pﬁblicos, caminhoneiros, metalﬁrgicos,
minéiros; motoristas de onibus, professores, etc.) em diferentes'Estados (Minas Gerais,
Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro, Parané, Brééilia, Sao Paulo). Deve-se salientar que
desde o comego do govérno Figueifedo (margo - agosto de 1979) ocorreram 83 greves

contra 131 registradas em todo o ano de 1963 (periodo anterior a'"Revolugao de 1964").
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exemplos mais comuns ou de maior repercussao envolvem:.lﬁ) investimentos mal suéedidos
por forca de decisoes 1ncon31stentes, em decorrenC1a de nogoes erradas quanto ao
dimensionamento dos proget05° 2¢2) 1nadequagoes na escolha da tecnologla a empregar-
32) falta de garantias no suprlmento de materlas prlmas, etc.

Nas entidades obJeto de estudo, o poder decisorio é exer01do plenamente
pelo prOprietarlo—d;rlgente,vque ¢, de fato, o homem forte da organlzagao, responsavel
Ultimo e definitivo pelas decisoes tomadas. Tal situagao provoca, forgosamente,
conflitos interpessoais de competencia dentro da empresa, abalando sobremodo o moral

(44)

do estabelecimento. '
Em outro estudo efétuadb pelo IDEéF%xmnfelagSo ao perfil do empresario

industrial da PME no Rio de. Janeiro, foram revelédos os pontos que se seguem:
- a maior parte do tempo do empresério e dispendido em tarefas que boderiém (ou
deveriam) ser delegadasy
- significativa parcela dos dirigentes dessas empresas, nao tem pleno conhecimento da
situagio global de suas empresas nem da extensao e profundidade de algumas de suas
dificuldades;

preocupa-se ele com o dia a dia de sua empresa e toma decisOes que se baseiam,
fundamentalmente, em informagaes colhidas junto a sua clientela,(por exemplo, decisoes
sobre a expansao de seuS-negécios) seguindo tendéncias apontadas por seus clientes.
¢ de se sﬁpor'que, no caso de hma_retraqﬁo desses clientes, a firma estaria fadada ao
fracassoj; | | |
- sua politica de preéos ¢ altamente reflexa, pois:nab&eiaem dois aspectos principais:
os custos estimados e os pregos oriéntados, tendo por critério a tendéncia das
empresas—lideres-mais tradiéionais. Caso haja uma revefsao de expectativa do mercado,
a PME que adota tal pr@cediménto torna-se vdmerévél a qﬁalquer oscilacao negativa,

. .~ . - s
levando-a a comprometer sua eficiencia organizacional.

ii - Estrutura'organizacional inconsistente

Como a estrutura organ12ac1onal da PME e geralmente determinada a partir
de seus dirigentes (dlregao unlpeSSoal) ela da margem para .o surglmento de excessiva

. ~ - - ’ - . . - ”~ - » .
centralizagao na cupula administrativa. Tal comportamento anacronico do empresario tem
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suas origens nos seguintes fatos:

- desconfianga no desempenho técnico e administrativo do pequeno numero de gerentes
que.estgo sob seu cbmando; |

- precaridade nas formas de controle administrativo e sistema de informacoes gerenciais;
- escassez de dirigentés industriais, técnicos de.nivel superior especializados e mao
de obra habilitada e bem preparada;

- as deficiéncias correntes nos sistemas de responsabilidade, autoridade e cémunicaggo;
- dificuldade em exercer com eficiéncia e de maneira simultanea as fungbes de gestao
(decisSes administrativas, financeiras, de producao de vendas), direggo (orientaggo

das atividades empresariais) e administragao . (execugao de fungoes rotineiras).

.
iii - Excessivos cumprimentos burocraticos -

A PME brasileira, segundo o Ministro Hélio Beltrao (*), caéo queira
cumprir a lei, precisé obter registros na esfera federal, estadual e municipal,
escrituraqso'de'cefca de -20 livros; tirar alvéré, registrar—-se na Junta Comercial e
submeter-se a uma seérie de fiscaliiagge;difiCulfosas, ou séja, de acordo com Os mesmos
critérios de uma empresa de porte maior, quando fisicamente é muito menos.resistente a

essa burocracia.

De acordo com as estatisticas apfesentadas por referida autoridade,
existem no Pals cerca de 1,4 milhao de empresas, das quais cerca de 800 mil nao tem
empregados, havendo um total de 350 mil com menos de cihco empregados, 0 que significa
que quase 85%_das empresas no Pais sao de peqﬁeno pofte. No tocante as émpresas

]

o

- empossado

(*) Ministro Hélio Beltdo - (Governo  Jodo Batista Figueiredo)
no dia 18/07/1979, é responsével pelo "Programa Nacional de Desburocrati;aéﬁo"

(Decreto n®? 83740). Ap6s recentes estudos realizados por este Ministro; &?ntre outras
_ - i
medidas, pretende viabilizar a criagao de um estatuto legal para as PMEs, com o objetivo
1S, »

1
» -~ 'd . N . o :,
de assemelha-las a pessoa fisica. Semelhante fato se verifica porque atualmente essas
. . . ) v
. .-
empresas preferem permanecer na ilegalidade, como forma de sobrevivencia, ja que os
N - N ! )
tustos da legalizagao sao muitos altos, fazendo que ao passarem a existir legalmente,

e . .
ja estejam quase agonizando.
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contribuintes de ICM (Imposto de Circulagao de Mercadorias), no Estado de Sio Paulo,
dentre as 400 mil empresas,um conjunto de 350 mil contribui com apenas um por cento da
'arrecadagao total do Estado, enquahto as outras 50 mil arrecadam os 99,0% restantes.

iv - Pouca participacao nas Associacoes de classe

Seja pelo motivo de nao estarem afiliadas as aSéociagSes de classe ou
por ngo.participarem ativamente nesses orgaos, pode-se afirmar que uma das maiores
dificuldades das' PMEs reside na sua escassa presenca nessas entidades. Em viéta de tal
circunstﬁnéia, nao se logra melhor assisténcia nem um conhecimento mais exaustivo das
reais necessidades das PMES. | |

Este problema ¢ agravado, hoje em dia; na medida em que se observa que
as PMEs terao as maiores dificuldades para cumprir os acordos firmados entre os orgaos
patrohais e os grupos sindicais, com respeito ao impacto dos aumentos salariais .
registrados. | |

Neste particular, ao nao participarem da decisao desses ACordos sindicais,
as PMEs estao obrigadas a seguir as grandes empresas. Portanto, como nao poderia deixar
de ser, a grande preocupagao € com as proximas negociagbes e o grau de parficipagao
que as PMEs devem ter nas decisoes dés federagSes de indﬁstria, entidades de classe e

orgaos afins.

- ~ - . ~
v. — Direcao familiar e problemas de sucessao

Outra configuragao t{pica nessa dimensao empresarial, é o fato de
empresas com diregao familiar (*).Em tais organizagoes, ha predominancia do controle
familiar ou da identificagao entre propriedade e gestEOEAQLmonstrando que a relagao de

parentesco, seja a de sucessores legais, seja a determinada pela esperanca de maior

.
4

lealdade, ainda é um critério considerado muito importante. Esta relagsq,“éegundo
prert G. Donnele&hggdekser identificada quando um ou mais dos seguintes f?toyes

ocorrerem:

(*)v- 0 tema empresa familia

r frequentemente apresenta numerosos pontos de

. . . -~ . N - -
vista e coincidencias com aqueles que se referem a PME,
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- a relagao familiar & um fator, dentre outros, na determinagao da sucessao familiarj
- a esposa ou filhos do atual e dos antigos diretores participam dos cargos - chave
na éstrutura organizacional da empresaj : _ Y
- os valores institucionais importantes da empresa estQO’idehtificadOS com a familia,
'seja por meio de instrumentos formais da empresa, seja atraves das tradigoes da
organizagao;} |
-~ as agges de um membro da familia exercem influéncia ou, no minimo, acredita-se que
exergam, sobre a reputagao da empresa, independentemente de sua participagao formal
em seus quadros administrativos. |

Em vista de tais caracfer{sticas, surgem os estilos gerenciais
autocraticos e paternalistas de seus dirigentes, assim como o aparecimento de
frequentes problemas de sucessao, que no final chegam a ameagar o futuro desses

estabelecimentos.

(F) Funcao Estrateégica

i - Insuficiente conhecimento dos fatores estrategicos

Toda empresa tem pontos fortes e oportunidades a serem satisfeitas, em
fungao do mercado em que sérencontra, da tecnologia que e utilizada e do que deseja
conséguir de seus produtos. Acontece Que os dirigentes das PMEs normalmente dedicam
pouco tempo par# pensar na orientagao de sué empresa a médio prazo. Dessa forma, a
conjqntpra os apanha em uma ma administracao dos seué negocios, o que acaba por

. -~ - . ~
comprometer a sobrevivencia e o futuro dessas organizagoes.

Sob este aspecto do deéenvolvimento da estrﬁtura.indusfrial brasileira,
principalmente no apos-guerra, as PMEs teém frequentemente mudado de local fisico e
ampliado suas instalagoes, para acompanhar a expansao e a demanda sempre crescente dos
varios Setdres da economia, principalmente no que cabe as industrias de bens de capital
e de bens de consumo duravel. (48) o

| Por esta razao, o estado geral dos negocios na economia.brasileira,
pfincipalmente nos-periodos a partir de 1930, a respeito de critérios e praticas
administrativas adotados, demonstra ter havido uma evolugao no volume. das atividades

empresariais, apesar de muitas firmas nao terem conseguido sobreviver, em fungao da
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pouca atengao dada a analise das influéncias do meio ambiente e por extensao go

processo de planejamento estratégico-i.

ii — Omissao na formalizacao de estratégicas e objetivos

As PMEs, muitas vezes, nao tém clara visao das melhores estratégias para
superar suas dificuldades nem contam com muitas possibilidades de delegar atribuicgoes
ou adotar novas abordagens gerenciais.

Sob o ponto de vista organizacional, tais empresas omitem-se em
formalizar e divulgar os objetivos globais existentes, os quais quando estabelecidos,
o s3o unicamente pela cupula das organizagoes (empresario-dono) e elaborados de forma
assistematica e'empirica. No que se refere aos objetivos setoriais, praticamente nao
existem nessasunidades empresariais o que, como resultado, tem provocado“éérios
problemas nao so a essas entidades, como também aos responsaveis pelo estabelecimento
de politicas nacionais.

Outro fator critico observado, diz respeito aos planos de atuagao a
curto, médio e longo prazo, que ndo sao definidos, com excegao dos projetos de expansao
e ampliacao; dai o surgimento da ocorréncia das seguintes dificuldades:

- planejamento deficiente das operagoes de produgao, da estrutura administrativa, dos
recursos'humanos, dos recursos financeiros e materiaisg
- ausshcia de decisoes e atos, visando a pesquisar e a desenvolver novas linhas de

produtos, a fim de encontrar novos mercados.

iii - Necessidade de reformulagio estratégica

Em recente investigagié realizada no ambiente organizacionél brasileiro,
pelo NAG - Nicleo de‘Assistgnﬁia Gerencialsh?zcou patenteado que: ﬁ |
12) mais de 80,0% das PMEs necessitam principalmente de refgfmulaQBes
estrategicas, em conjunto comvpequenos éjustes de natureza organizacionalj
2¢) a resolucio dessas'faihas estratégicas tinha carater prioritario, em
virtude de elas constitﬁirem em importantes fontes de desperdicio ou mesmo em perda de

oportunidades de maiores ganhos;
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39) a solugdo dessas falhas de natureza estratégica normalmente envolveriam
pequenos investimentos ao se levar em consideracao que a PME nao necessita de sistemas
de planejamento estratégico, complicados e formais, pois sua natureza funcional
permite que seus executivos possam avaliar taticas opcionais, assim como, suas
' . . ) ~ X .
implicagoes especificas;

42) nas PMEs, a melhoria da eficiéncia dos controles e da estrutura
organizacional, isoladamente, tem se mostrado insuficiente e, nem sempre tem

contribuido significativamente, pelo menos a curto prazo, para a efetiva e completa

solugao do pfbblema empresarial.

Consequentemente, em vista de tais circunstancias, a maioria dessas

empresas nao sabe para onde dirigir seus esforgos e nao dispoe de conhecimento do que

delas se espera.



CAPITULO 4. UMA VISAO RETROSPECTIVA DA ANALISE AMBIENTAL NA TEORIA DAS ORGANIZACOES

4.1. A realidade estratégica da analise ambiental

£ ponto pacifico comentar que‘as Teorias das Organizagdes, que buscam‘explanar
e abordar as organizagoes, s3o mais sujeitas a ﬁudanqas do que as que realmente
ocorrem nessas entidades, conforme se pode perceber ao serem examinadas as varias
. correntes do pensamento administrativo.

Sobretudo a partir das investigagOes iniciais da Escola Classica, é'que tem
surgido os mais distintos enfoques que tratam de retratar cada vez mais a realidade
organizacional em determinado periodo. |

Semélhantes-invéstig&g5es_comegaram com uma teoriavde sistema fechado, o modelo
da Escola de Administraégo Cientifica, através de Taylor, Fayol, Gulick, Urwick e
outros, por volta de 1911 a 1937, que enfdcava a organizagao como universo de analise
e, preocupada basicamente com os métodos e processos de trabalho da mao de obra direta,
se voltava para objetivos conhecidos, que eram alcangados.pof_meio da consecqgao de um
conjunto de atualidades repetitivas, respaldadas por recursos disponiveis e coordenadas
por um planejamentb amplb e abrangente. Esta concepgao, depois, ampliou-se para a
organizagao formal, obtidas atraves dos principios universais e prescritivos de Henri
Fayol. Em seguida, a visao dos negocios deslocou-se para a organizaggé informal, por
meio do interesse ent3o dlspensado as relagoes humanas, principalmente atraves do seu

(51)
maior expoente, George Elton Mayo.

A segu1r surge o enfoque estruturallsta das organlzagoes, o qual assinala o
principio da passagem gradativa da»abordagem do sistema fechado, para a V%§50 do
sistema aberto, ou seja, passou-se a anélisar primordialmente as relagoes -
interorganizacionais, assim como a_interagﬁq da organizégao com seu respectivo meio
ambiente. *

No tocante a abordagem comportamental, buscou-se trazer de volta:a hoggorde
homem e apresentaram—se fipos de sistemas de geréncia dos negécios, numa maneira mais
flexivel e, ao mesmo tempo, significativamente partlclpatlva. Logo depois, atraves de
apreciagoes feitas por Barnard, Selznick e Clark ga51camente no periodo compreendido

entre 1938 e 1956, a visao sistémica da Teoria Organizacional, dd um passo a frente, ao
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incorporar uma nova variével a analise administrativé, a qual se caracterizava por
modificar totalmente a franquiiidade'da Escola Clissica: o ambiente. Essa corrente do
pensamento admlnlstratlvo, em vez de propor uma panoramlca prescrltlva para a agao
administrativa, procurou demonstrar a incerteza inevitavel que ocorre no mundo
empresarial, logo que se vislumbre a interacao da organizagao com o meio-ambiente
externo. Ao se coﬁsiderarem tais fatores, passou-se a analisar nao somente os aspectos
intraorganizacionais, mas tambem as relagSes interorganizacionais e a interacao da
organizagio com o ambiente que a envolve.

Entre 1957 e 1963, outro grupo de autores, Simon, Mafch e Cyert, se deteve na:
abordagem operacional para a a¢§o administrativa, em situagao de incertezé, na
demonStragEb do modelo de solugao de problemas, e identificou que 6 ambiente nao
demonstra complementarmente as possibilidades reais e suas conseqtliéncias.

Em 1967, por meio das apreciagoes de Lawrence e Lorscé? Surgiu a Teoria da
Contingéhcia a qual apontava que nao havia um melhor estilo ou uma melhor maneira na
geréncia dos negécios em gerél. Suas premissas bésicas eram as seguintes: a)—
inexisténcia de uma maneira melhor de organizar e de administrar as organizagoes;

b)- um estilo de organizar ou de administrar n3o seria sempre igualmente eficaz; c)- as
diferentes maneiras de organizar ou de administrar geram diferentes resultadqs.

Por conseguinte, para esta corrente do estudo das organizagoes, a administragao
seria eficiente, na medida em que fosse maior a capacidade de seus participantes em
optar pela maneira édequada a cada circunstancia que surgisse. A Teoria da Contingéncia
buscava, enfocar o comportamento organizacional prescrutavel e o ambiénte externo, em
virtude de esse comportamento ser uma fungao dlreta das suas conseqﬂen01as contingentes.

Por fim, Thompson, no seu llvro"A DinZmica Organizacionaly aéotou todos os
posicionamgntos validos das varias correntes da Teoria das OrganizagOes, no momento em
gue encarou as orgahizaqSes como sistemss abertos, indecisas e conftrontadas pela
incerteza, mas sujeitas a criterios de racionalidade que demandavam certeza. A
contribui¢do principal desta analise foi a de apresentar os fatos corriquéiros do sis—
’tema fechado, no caso, a alta racionalidade, e outrés‘fatores-concernentes ao sistema
aberto, a racionalidade limitada, de acordo com suas abragéncias em cada processo

especifico da organizagao®
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.’ . . . . ~
.2 As variaveis ambientais nas organizacoes

'

Para que possa compreender a interagao de uma organizagao com o ambiénte
externo, ha necessidade de se enfocarem os setores do ambiente geral da organizagao,
julgados relevantes ﬁara ela, ou seja, ter-se-ia que identificar uma area de setores
relevantes do ambiente.

Uma maneira de se comegar a identificagao dos setores relevantes do ambiente &
-certificar—se qual a estratégia 6u o dominio que a organizagao escolheu.56) Esta
escolha, portanto, determina o tipo de demanda ambiental a que a organizagao necessita
de dirigir-se, assim como seus consumidores e suas formas de atendimento.

Face a estes condicionamentos, decorrentes do estabelecimento de uma estratégia
ou dominio pela organizagﬁo, aparece a necessidade de se averiguarem os setores
ambientais, alem dq segmento assistido; considerados relevantes para o fundéionamento
da organizaqgo; para tanto, é préciso evidenciars
19) — os setores ambientais que se encontram em posiggo de enfrentar as entradas, de
ue a organizagao precisa, para atuar;

28) - 6s setores ambientais que tém poder de reéulamentar as transagoes estratégicas
e mesmo internas da organizagio;_ : | ,

32) - os sefores ambientais em condiqSes de competir com a ofganizagio, no que
concerne a fornecedores de entradas ou absorvedores das saidas.

Tais posicionamentos, em suma, caracterizam o que se entende por ambiente de
tarefa ("Task Envifoment") daquela organizagao e envolvem os seguintes elementos, que
podem ser enfocados como sendo um indiyiduo, organiZagEo, grupo ou instituiqiox(57)
-~ captadores de-saidas - tanto reais como potenciaisj V
— fornecedores de entradas - também reais e potenciais;

- regulamentadores da agaoj _ ' .

i

. ' . ¢ !
— concorrentes, tanto no que diz respeito aos captadores de saida, como aos

fornecedores de entradas.,
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A identificacao exata de céda um destes'elemeﬁtos, que tanto se podem constituir
em ameagas como em oportunidades do ambiente:de taréfa, derivada de uma estratégia
(dom{nio), é basica para as atitudes fundamentadas na racionalidade organizacional, em
virtude de considerar os éegmentos que dao margem ao surgimento das coagoes e das

. | .
contigéncias que a organizagao focal tem de manejar.'Todavia, a interagao da

organizagao com tais elementos chega a provocar a incerteza ambiental que, d?ssa

maneira, debilita a racionalidade organizacional, 4 _ J

are 58) i
"Para Thompson, por exemplo, o se identificarem os elementos ambientais

Y . - . 0~ .“
relevantes, poder-se-a obter menor incerteza no ambito da organizagao, as51mécomo
- : . ) ‘r\
maior controle sobre esses mesmos agentes. _ ;

A fim de melhor esclarecer as contribuigSes dos autores sobre a anéli;e‘
ambiental, sao apontadas e desenvolvidas, a partir das apreciagoes de Aldrich,(Sgg
manifestagoes da incerteza na organizag¢ao, ao se utilizarem duas variaveis: -
turbuléncia e mutabilidade. A primeira expressao diz respeito ao grau em que o
ambiente € modificado, em qualquer aspecto, por forgas externas a organizagao focal,
ao passo que o outro termo reflete o grau em que a organizagao pdde controlar os seus
aspectos ambientais.

Referido autor procura, ademais, mostrar que, em situagao de alta turbuléncia
e baixa mutabilidade, a organizagao focal tem dificuldades de aceitar e controlar os
fenomenos ambientais que assim, contribui para o surgimento da incerteza em seus
processos internos, Sob outra perspeétiva, ao ocorrer baixa turbuléncia e alta
mutabilidade, registra-se o controle da;fenamenosambientaié pela organizagao, o que
impede o aparecimento da incertezévnos processos administrativos internoé.

Também é vidvel que ocorram situagoes de alta turbuléncia e mutabilidade, em

o~ . . -
virtude do que a organizagao, dada sua capacidade de controlar o ambiente, recorre a

mutabilidade, para minimizar a incerteza.

Portanto, a turbuléncia ambiental pode corroborar a manifestagao da incerteza
na organizagao, a partir do momeénto em que esta nao tenha condigao para reagir

-~ ’ . . . -~ .
a sua mutabilidade e, assim, controlar os fenomenos desse. ambiente.



t.3.,  Impactos do ambiente nas organizacoes

(60) . . ~ -

Starbuck aklrma que ha condigoes de se analisarem tres distintas categorias de
fatores no ambiente global que afeta a organizagao focal, conforme pode ser demonstrado
na figura 5:

a) Fatores F{sicos

A escolha estratégica de uma organizagao, ou seja, o seu dominio, refere-se
a sua localizagao fisica, tal como a altitude, meios de acesso, indice de oxigénio e
poluigao do ar, clima e recursos naturais em geral.

Na analise ambiental, tais fatores, suas respectivas identificagoes, as nqués
de suas relagoes de conversao e seus perfis de regulafidade, sao considerados

importantes na estratégia escolhida.

b) Fatores Macrossociais

Os quatros elementos que compSém e iﬁfluenciam no aﬁbiente de tarefa sao a
ordem politica central, as condiéses econamicas, és normas sdciais_sobre‘os
comportamentos administrativos e as relaqSes de troca. Cabe salientar que os
estudiosos da administragao consideram a respectiva analise em funqio do contexto em
que se insere a organizagao, determinados elementos de valor, normas sociais sobre os
interesses individuais, responsabilidades sociais, caracteristicas_psicolégi¢as da
populaggo, no que toca a motivagao e satisfagao.no trabalho, além de condicionantes da
tecnologia disponivel e das aliangas ("Coalizoes") entre as organizagSes..

Ao se.analizarem estes fatores, verifica-se que eles sao encontrados, tanto no
ambieﬁte de tarefa,‘como no da area ambiental mais periférica a organizaqao.e por

esta razao, podem provocar modificagoes neste mesmo ambiente de tarefa.

c) Fatores Microssociais

~ .’ . ‘ [P ' ~ . s ; '
Sao variaveis especificas que compoem o ambiente de tarefa. Esses componentes
~ - -~ . = (¢ - . ~ - 3
sao as interdependencias-das varias organizagoes do ambiente de tarefa, cuja natureza
pode afetar as taticas de competigao e de colaboragao utilizadas pelas organizagoes, a

potencialidade de relagSes de troca, as'festriQSes impostas pelos comprometimentos
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mutuos € a ambigtiidade dos papéis desqmpenhados pelas entidades inseridas no contexto

ambiental.

- | — N
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FIG.5 - FATORES QUE AFETAM AS ORGANIZAGOES

A abordagem contingencial face a estas pressoes ambientais sofridés pela
(61)

empresa, procura mostrar as seguintes atitudes de medidas organizacionais?

12) Estratégia
A primeira destas atitudes € a escolha de uma estratégia (dominio). Atraves
de investigagoes do ambiente geral, amplo e turbulento, sao levantadas as suas
oportunidades e ameagas da organizagao, o que serve de fundamento a escolha apropriada

, . . , : . " _
de uma estrategia viavel (tal como, a demanda que a empresa procura atender,\ggmo e

a quem ela busca satisfazer).

», . ) .
2#) Taticas de relacionamento externo

Como fator decorrente da estratégia por que se optou,a organizagao focal

elabora entao, taticas de agao externa, que deverao ser operacionalizadas; logo, de
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. -~ L4 . . . . . ) ”~ N .

posse dessas informagoes, podera influir indiretamente nas decisoes governamentais
» . . ~ . .
reguladoras (por exemplo, atraves da utilizagao dos "lobbies") e afetar diretamente
as estruturas de poder da comunidade onde se encontra estabelecida.
i (6%gn ' a i o i
Para o autor supracitado, to no que concerne as organizagoes do ambiente de

tarefa, como ao poder relativo que a organizagao focal goza nos seus
. . N ~ . .
Ainter-relacionamentos, poderao as empresas atuar de forma competitiva ou de maneira

mais colaborativa.

32) Taticas do relacionamento interno

Com base na estratégica adotada, a organizagao focal deve também adotar uma
estrutura organlzac1onal interna que torne realidade esse novo p051c1onamento. Assim
procedendo, obter-se-aos

.a) uma estrutura que seja compativel com as reais necessidades de intercambio
entre as unidades da organizagao e os setorés ambientais.correSpondentes (por exemplo,
departamento de compras — fornecedores; departamento de vendas — clientes e
concorrentes; départamento de produgao - setor tecnolégico); b) a absorcao das
entradas necessirias, a coordenaggo do processo de transformaqgo e a colocaggo das
saidas geradas. Por conseqlléncia, a interaggo de cada 5rggo da empresa, com seus
respectivos setores ambientais, acarretara incertezas especificas, nos processos
administrativos, a cada uma dessas unidades, em fungao de suas préprias

mutabilidades.,

L.h.,  Impactos da organizacao no ambiente

A organizagao focal, em vista da satisfagao e das suas necessidades no
ambiente em que existe, escolhe, consequentemente, uma estratégia compativel a essas
vicissitudes.

Por essa razao, justifica—se o envolvimento da variavel de interdependéncia,
com respeito a outros segmentos amblentals que conflguram o ambiente de tarefa. Neste
particular e fundamentado no trabalho de Galbraith, ozorre igual 51tuagao de
intérdépendéhcia, quando a base das relégSes de troca sao admitidas por esses
componentes,  isto é, quando ocorre uma concordancia no estabelecimento desse
relacionamenfos; dessa forma, sucedem as transagSes bilaterais, quando as partes
diretamente cémprometidas com o processo, concordam sobre os pontos mencionados.
Mencionando-se o autor acima referido,(6é)base da dependéncia de um determinado

, . 7
elemento em relagao a outro, com quem intercambia, sera a necessidade que este primeiro
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agente tem de levar a cabo a éstratégia estabelecida..Daf se reconhece que uma
organizagao esta propensa a ser mais dependente de outra, a medida que esta ultima
se incline a monopolizar a capacidade de realizar a transagdo em foco, desejada
pela primeira, e a propor¢ao que a natureza dessa transagao esPec{fica se torne
fundamental para a coﬁsecugao da estratégia da primeira, Tais relacoes
contingenciaisvsugerem, entao, qué a segunda organizagao tem poder em relagao a
primeira., | |

Ainda € Galbraith‘que propoe a.distribuiggo de poder e dependéncia pelo [
ambiente de tarefa na organizacao focal, que poderé dispor das taticas de
relacionamento externo, com vistas a minimizar esta sua dependéncia (ou maximizar
seu poder), favorecendo a realizagso da estratégia propésta. Portanto, para aumentar o
poder, sao apontadas as taticas competitivas e as de cunho cooperativo. Log%, em
fungao da dependéncia de uma organizagao em relagao a um elemento do séu amgiente de
tarefa, cqnsiderarse que a utilizaggb dessas taticas deve seguir umaflinha qvolutiva,

competigao~cooperagio, na medida em que ha uma maior dependncia da organizégao focél,
face aos beneficios estabelecidos. As taticas competitivas sio usadas em situagao de
relativo equil{brio de podér no ambienfe de tarefa, onde as organizagoes podergo atuar
externamente de maneira considerada competitiva. Tais téticas_sao apresentadas de
forma esquematica na figura 6 e subdividem-se em:

a) tética de simpies compétigao —~ acontece quando a capacidade de apoio e o
desejo de simples captagao encontram-se dispersos e equilibrados (por exemplo, um
sistema puro de mercado, onde‘o poder e a dependéncia estao equilibrados e
distribuidos); | |

.b) tatica de relagSes pﬁbliqas - é complementar a anterior e utilizada na
organizagao, bhra melhorar o componente de poder nas relagoes de troca, por meio da
media de massa e da publicidade, bara criar uma imagem favoravel as suas operagoes,
visando a enfatizar seu poder, que deve ser fundamentado no prestigio em re}aqgo aos
outros agentes que compoem o ambiente de tarefa; : : ‘

: o
4 . . ’ 2 . . .
c). tatica do voluntarismo — tambem, como a tatica anterior, tem o objetivo de

L]
D ~ £ . .
aumentar o poder na organizagao, fundamentado no prestigio e na boa imagem
» . ’ . . ‘ e
ingtitucional, Como exemplo, podem-se citar as medidas e iniciativas antecipadas da

. ~ oo [ ~ . . ’ ~ A
organizag¢ao as provaveis reagoes ambientais de natureza desfavoravel, com relagao as

o~ 3 ) £ - - . - ~ ~
conseqgllencias da sua estrategia, ao implantar alguma medida que vise a reparagao das
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»cohseqﬂéhcias obtidas. (por exemplo, boluiéao ambiental).

Quanto as taticas cooperativas, verificam-se quando dois ou mais elementos do
ambiente de tarefa) concordam em coordenar suas'agseé para solucionar problemas ou
dificuldades ‘de natureza comum. Vale salientar que essa cooperéqgo obtida nao pode ser
enfocada sempre como beneficios e esforgos semelhantes para ambas parteé envolvidas.
Referidas taticas dividem-se em: | | |

va) tétiCa da cooperagao implfcit# - oco}re, normalmente quando hé péucos
competidores, em situagao de baixa ou média mudanga tecnolégica,'cbmo na situagao em
que ha lideranga de pregos, onde a'aqio de uma empresa pOde_padronizar a de outras.
Neste caso, geralmente, os comportamentos das orgahizagges sao prévis{veis e
coordgnados uns aos outros, sem que, no entanto, haja éomunicagao.difeta'bu tentativa
explicita pafa incentivar essa coordenagaoj

b) tatica da cbntrafaggo — esta tatica se manifesta quando a capacidade de
apoio se encontra concentrada e equilibrada contra demandas'concentradas;vtambém, ha
possibilidades de se obter maior capacidade de captagao de informagoes, quando a
organizagao negocia explicitamente (legal ou informalmente) com Os que compSem o
ambiente de tarefa, no tocante a troca de bens e servigos, informagoes, coﬁproﬁetimentog
etc. ‘

" ¢) tatica da cooptacio — esta atitude é adotada quando a capacidade de apoio
esta concentrada 'mas,_por_outro lado, a demanda se encontra dispersaj por esta razgo,
a organizaggo demandadora, buscara cooptar algum eleménto_que>represente a capacidade
como entrada de apoio. Por esta razao, ao se adotar .mencionada tatica, sdo absorvidos
novos elementos e pessoas, para a lideranga que a ofganizaggd cré possa provocar

ameagas no ambiente de tarefaj

LR . . . . .’
d) tatica de coalisiao — manifesta—se quando a contratagao se mostra. inviavel no
que concerne ao tratamento de demandas e suportes concentrados e equilibrados. Neste
3 ~ » ) ) . . ) »
caso, a coalisao se da quando dois ou mais componentes do ambiente de tarefa se

juntam em termos organizacionais, para trabalhar em algum aspecto escolhido, durante

certo periodo de tempo.
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FI6.6 - TATICAS DO RELACIONAMENTO EXTERNO

A fig. 6-ao-apre$entar as varias taticas do relacionamento‘externo ilustra,
por eiemplo, que, quando ocorre.imperfeiQSes de mercado pouco significativas, é,
entao adequada a aplicégio da tatica do voluntarismo, (isto do ponto de vista da
organizagao focal), para que assim se possa obter o apoio desejado, sem que no
entanto haja perda de autonomia organizacional.

Por essa razao a curva que vai do. ponto (B) ao (C),'(conforme se demonstra no
gréfico) envolve uma area de dependéhcia tal que seja suficiente, para a obtengao de
um resultado’cbnsidefado voluntario.

Na medida em que houver um grau maior’de dependéncia—incerteza, requer—se—é
mudangas quanto‘as varias formas de 000peragao, conforhe se acha apresentado na curva,
do ponto (C) ao (D).

| Por outro lado, existem‘treéhos dessa curva, por exemplo, a que envolve a area
(D) (E), que indica onde a tatica de contratagao assegura o apoio neceséério, sem que
ocorra uma exéessiva perda de autonomia. Nesté aspecto, ha outras partes da curva de
contratagao que sao menos eficientes ao se tratar de niveis dé dependéncia menciqnado;

P ~ . .
neste caso, se faz necessario a adogao de taticas mais avangadas, como a

'
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cooptagio (E) (F) ou a coalisdo (F).

Vale salientar que, em‘sitanSes espec{ficas, provavelmente a curva (A) (F) nao
se comportaria de maneira tdo previs{vel, conforme se poderia sﬁpor, isto por que,
frequentemente surgem variaveis imprevisiveiscailegais ou entao, que nao devem ser
levadas em consideraqao. Dai, Q_fato de nao se ter condigoes para precisar com
exatidao o topq das curvas, assim como, os pontos de inflexao que a compoej na

g . ' ) e . L3 «
realidade tal diagrama procurz demonstrar os varios tipos de mecanismos, no

(65)

relacionamento organizagao - ambiente, sob o ponto de vista analisado por Thompson
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CAPTTULO 5. A OPERACIONALIZACAO DA VISAO ESTRATEGICA NAS PEQUENAS E MEDIAS

EMPRESAS

5.1, 0 plénejamento estratégico empresarial

Na medida em que uma PME que.obtem sucesso, tenta crescer, tanto em termos de
empregados, como em faturamento, fai;se necessaria uma perspegtiva mais ampla dos seus
negocios, o que inexistindo,tem levado muitas empresas a faléncia. .

Dessa maheira, observa-se que, quase todos os anos, determinados negécios,‘
aparentemente viaveis, sao levados ao fracasso, em virtude principalmente dos
. . ) | (66)
seguintes sintomas apontados pela AMA (AMERICAN MANAGEMENT ASSOCIATION):
- caréncia de compreensao do ato de dirigir;

- necessidade de uma filosofia empresarial saudavel, firme e divulgaday
- falta de perspectiya prépria em cada area da empresa, com relacao ao impacto na
atuagao total da companhia;

- falta de convergencia de objetivosbe de consonancia entre politicas estratégicas e
objétivos. | .

‘Nesse particular, as empresas brasileiras também nao sobrevivem ou nio obtém o
éxito espérado,'principalmenté porque, na fasé de transigao (adolescéncia empresariall),
os requisitos gerenciais para tal.etapa de crescimento sao completamente diferentes
daqueles que lhe sao exigidos nas fases iniciais de suas operagoes e atividades.

Hébitualmente, uma PME sobrevive gragas as suas linhas de produtos, que sao
continuamente expandidas para atender aos pedidos dos clientes e, ao buscar novas
oportunidadeé, poder atendé-los da melhor forma poss{vel,.competindo com &S grahdes
negécios. Verifica-se que a PME, nessa fase; retira suas vantagens da personalidade
dos seus dirigentes’e executivos, que podem inovar, adaptar,.melhorar,.valoriéar e
personalizar o que‘produzem, Qisandd a evolugao das necessidades e das breferéﬁcias
que conhecem, presséhtem ou impaém aos seus consumidores.

Acontece que, por se encontrar a PME‘em fase de transicao e por nao estar

preparado para enfrentar novas ameagas e oportunidades, nao se encontra ajustada para
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assumir novos requisitos organizacionais, o que podera levé—la; conseqlientemente, a
enfrentar sérias dificuldades, que comprometerao o seu desempenho. Por conseguinte, para
se manter o crescimento do lucro operacional dessas empresas, devem ser abandonados os
procedimentos informais e assistematicos vigentes e optar pela adogao de novos estilos
administrativos e gerenciais.

Dentro dess.a abordagem, surge o processo do planejamento estratégico empresarial,
cdmo sendo uma metodologia administrativa utilizada para definir o rumo que a
organizagao devera seguir, pér meio da descoberta de objetivos validos e, ao mesmo
tempo, qﬁantificéveis.

De maneira geraL reconhecendo-se que nao existe um sistema universal de
planejamento e, ao mesmo.tempof6?gvando—se em conta o conhecimento da realidade

ambiental, feita atraves da analise especifica, para a formulagao de um plano dessa

. ’ . ! > -
natureza, apresentam-se a seguir as varias etapas que podem compor esse instrumento:

12) Definicao do 5m5ito do negocio da empresa .

A determinagao do negécio da empresa € definida pela ﬁecessidade que satisfaz
ao consumidor, quando este adquire o sefvigo ou o produto. Dai a necessidade de se
fazerem as seguintes indagagoes basicas:

-~ Quem é.nosso cliente?
- Que compra nosso cliente?
- Que vira a ser nosso negocio?

29) Analise Ambiental

Conforme ja foi explicitado em capitulos anteriores, a realidade ambiental que
envolve uma empresa se torna o principal condicionante do sucesso a ser obtido na
implantagao da estrafégia numa organizacao. Esta etapa € composta pelos seguihfes
segmentos ambientais: -

—~ Ambiente geral.— onde sé encontram os fatores fisicos (recursos naturais, clima,
etc.) e os fatores macrossociais (ordemve politica geral, condigOes econdomicas, etc.);

- Ambiente de tarefa - composto por fatores microssociais (fornecedores,
consumidores, concorrentes, etc.);

¢ . ] o r - o
— Dominio - formado pelos componentes de entrada, de saida e o nucleo tecnico.

32) Definicao das politicas gerais (macropoliticas)

o~ . . - ~
Trata-se da formulagao das crengas e/ou motivos que levam as empresas as opgoes
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estrategicas; sao abrangentes e servem como guia do comportamento organizacional, sob
) . . . €, . .~ .

o ponto de vista global. O estabelecimento destas politicas provocam: decisoes

condicionadas, normas e procedimentos internos e externos, etc.

L2) Definicao das politicas especificas (funcionais)

Sao cohsideradas politicas especificas aquelas que explicam e justificam
definigaes estratégicas relativas aos itens que formam as microareas das varias linhas
funcionais_da empfesa. Por exemplo, sao apontadas apoliticas de acordo com: a) area
funcional de produgao: sobre sazonalidade ou periodos ciclicos de produgao sobre
estoques de‘matérias—primas e insumo, sobre mao de obra especializada, etcy b) area
funcional comercial: sobre o mix de produtos acabados em termos de vendas, sobre
agoes promoéionais, etey c) area funcional administrativo-financeira: éobre o custo do
dinheiro, sobre cobréngas, etc.

5¢) Definicao da filosofia da empresa

Ehtende—ée por filosofia da empresa, um conjuﬁto de princfpios_préticos que
servem de orientac¢io a todo o pessoal de uma organizagao, quanto as atitudes,
comportamentos e intencgdes.

Outrossim, a filosofia adotada pela empresa se manifesta de varias maneiras, a
saber: |

- inspirando o perfil comportamental dos componentes da organizagao;

- definindo os critérios basicos para as opgSes e decisces}

- inspirando as modalidades da pol{ticas, estratégias,'objetivos e taticas da
empresé; |

- sendo enfocéda como uma éomplementaggo subseqllente a definigao do negocio da
empresa. |

6°) Formulacdo das estratégias gerais (macroestratégias)

Sao formas de atuagao esColhidas pela empresa, no que toca aos seguintes pontos;
que, em suma, se referem as opgSes em macroéreas'de.interesse geral da organizagao:
- recursos humanos (por exémplo, evolﬁgEo do pessoal'internb);
- arganizacdo e administracdo (por-éxemplq, sistemas salgriais);
- inovagoes e desenvolvimento (por exemplo, novos produtos);

— rentabilidade e lucratividade (por exemplo, estrutura de capital);

0 (e . .
- interareas funcionais. .
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» s R ~ e
Tambem ha autores que apontam .as seguintes opgoes estrategicas para as empresas:
. -~ . ~ . . | .
sobrevivencia, manutengao ou crescimento e/ou desenvolvimento.

79) Formulaggo das estratégias especificas

Referem-se as opgoes préticas, no mesmo ambito das politicas espec{ficas, séndo
coerentes e que auxiliando o aicance das estratégias gerais da empresa. Tais estrategias
especificas envolverio as areas de "marketing", finangas, recursos humanos, produgao,
etc. '

8¢) Definicao dos objetivos funcionais da empresa

Nesta etapa, sao estabelecidos'os compromissos,'a nivel de alta administragao e,
também, de geréncias funcionais, que assim deverao ser perseguidos dentro dos periodos
previstos. | |

Para tanto, os objetivos podem ser verbalizados sob forma normativa de
acontecimento e resultado a serem obtidos.

Por esta razao, somente se torna coerente definir objefivos, logo apos a tomada
de conhecimento, com respeito ao émbitobde atuagio, as politicas e{és estratégias da
organizaggo..» |

Conforme aponta Chandler, ga mesma forma que a estrutura ofganizacionél
acompanha a estratégia, o objetivo também deve estar coerente e seguir a estratégia.

9¢) Definicao dos objetivos especificos

Estesobjetivos especificos correspondem a compromissos de um departamento ou
érea funcionai de uma empresa..Pafa tanto, devem ser definidos, com a maior seriedade,‘
em termos de quantificag¢ao (constatagdo), prazos e linguagem concreta, indicando-se
sempre a melhor.forma pbss{vel e as indagagoes do tipo "quando",'"quem", etc.

102) Elaboracao dos planos de acao

Sao elaborados tais planos, com o fim de desdobrar determinadas finalidades
numa série de agoes que logrem atingir os objetivos colimados; nesta etapa do processo
de planejamentb estratégico, sao inseridos os planos de agao adjetivos (*) e os

substantivos (%),

o

(*) Planos de.aggo adjetivos - ocorrem quando os objetivos dos,quais dependem , estao

- - .
anunciados no plano estrategico.

(%) Planos de acao substantivos — sao entendidos como desdobramentos dos

13 . . » ~ ) -~ < - . 3
instrumentos de planificagao e contem, neles proprios, os objetivos.a serem alcangados.
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112) Preparacao dos quadros de resﬁltados finaﬁceiros
Nesta fase, sao inseridés, em grandes nimeros, as projegSes financeiras para os
'préximos exercicios (1,2 anos), apresentados nos seguintes quadros :
- Valores de ativo e passivo; |
- Valores de ‘lucros e perdass
- Origem e aplicagao de recursos (necessidade de giro proprio, necessidade de
imobilizagoes, necessidade para amortizagoes de financiamentos);
- Fontes de recursos financeiros e aplicagaés - recursos préprios, recursos de

terceiros/financiamentos aprovados, recursos de terceiros/financiamento a aprovar.

5.2. Aplicagoes praticas e principais aspectos verificados nas PMEs analisadas.

5.2.1. Caracterizacao do tema da monografia

Dentre os principais objetivos estabelecidos e alcaﬁgadosvna monografia,
mencionam-se os principais, avseguir indicados:

- a incorporagao de tentativas de desenvolvimento de um procedimento metodoldgico, que
orientou a analise, a estruturagdo e a implantagao de um sistema de planejamento
estratégico nas PMEs; |

- o0 levantaméntq das dificuldades e utilidades encontradas no ambito da PME, face a
aplicagio do planejamento estratégicos;

- as tentativas de aplicacao do esquema de planejamento estratégico em empresas que
nunca o havia utilizado, cuja implantagso signifidou inovagao total de um conceito
administrativo.

Com vistas a alcangar tais pressupostos, foram realizadas comparagoes,
assim como estabelecidos parsmetros, ao se selecionar: a) uma pequena empresa,_onde;
teoricamente; nao havia ninguém que pudesse implantar um.plano estratégico - emﬁgésa A;
b) uma média empresa, em que havia alguém que poderia aplicar o esquema pfopostp -
empresa Bj; c) uma grande émpresa, que dispunha de recursos suficientes para levar a
frente tal processo, pois, na sua estrutura organizacionai, ja havia um grupo
devidamente capacitado e institucionalizado que de forma geral fézia planejamento -

empresa C.
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De posse destes elementos elucidatérios, foi verificada a possibilidade da
aplicacgao desta técnica nessas organizagoes — especialmenté nas empresas pequenas e
médiabaqui escolhidas, pois estas, tanto Quanto_a de maior dimensgo, se ehcontrém
‘pressionadas, de alguma forma, seja pelo mercado ou pelo ambiente, e assim nao podem dar
respostas adequadas, por nao disporem de pessoal capaz e outros recursos basicos em grau
suficiente,

Fundamentado na Verificaggo empirica dessa realidade empresarial e tendo
por base a visao sistémicq dos negécios, foram levantadas as seguintes questes:
'~ "A PME nao da nenhuma resposta Sistematizada, face as dificuldades ambientais
encontradas?"
- "Essas»organizagSes de pequeno e.médio porte nao aplicam.de maneira alguma,.o
planejamento estratégico empresarial?" |
— "Somente seré_possivel a implantaggo dessa ferramenta administrativa, na medida em que
se disponha da ajuda e do aporte de profissionais e assessores especializados no |
assunto?"

Dentro do contexto estabelecido e analogamente a situagdo amplamente
analisada, as possibilidades de operacionalizagao do planejamento estratégico, na PME,

encontram-se condicionadas em fungao dos seguintes fatores:

1

A PME nao dg nenhuma resposta, porque nao as tem; logo, a conclusao a que se chega

e que nao pode aplicar absolutamente tudo no tocante a metodologia aqui pro?osta;

-~ Em élguns casos, pode-se considerar que a PME aceita o planejamento esfratégico e
comega a "adqtar" tal atitude por meio de ajuda, permanente ou nao, de alguem que seja
especialista no assuntoj |

- O planejamento estratégico pode ser encarado como sendo muito'complicado} no que tange
a cultura organizacional das PMEs, particularmente as brasileiras;

- Tendo o pequeno e medio empresario "vivido" até o presente momento sem esse recurso
administrativo, nao hé,»portanto, razao alguma para que ele adote completamente o
planejaménto estratégico empresarial j

- Estes mesmos empresarios, geralmente, nao dispSem de tempo suficiente para tratar do
assunto de plahejamento estratégiep, porque se acham sempre assoberbados por suas
atividades diériés; por outro lado, nao.dispgem de técnicos e especialistas na materia
que possam cuidar do processo em todas as suas fases — introduggo, emprego, implantaggo

e controle.
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5.2.2. Metodologia utilizada no processobde planejamento estratégico.implantado

- Mercé da grénde difieuldade péra o estabelecimento dé"padrges no presente
modelo de planejamento estratégico adotado, foram particularmente 1evanfados'informag5es
ligadas ao processo decisorio, tendo em vista a adogao de um ihsfrumento de avaliaqgo e
de.formulaggo éstratégicas‘nas pequenas e médias empresas aqui pesquisadas.

. Dessa forma, a principéi ferfémentq anal{tica que ser&iu coho fonte de
dados e anélises, foi um conjunto de questionarios plenamente aplicéveis as organizaQGeé
inVésfigadas e, déntro da estrutura metodologica estabélecidazgesenvolveu—se este
trabalho de acordo com as seguintes etapas que a seguir é apfesentado na figura 7:

1

) - . - -
Posicionamento estrategico da empresay

: o .
Perspectiva do cenario externoj

Escolha dos objetivos;

Escolha das prioridades estratégicas;'

2
3
4
S Avaliacao produto mercado de uma linha;
6 - Sumirio da formulaggo estrgtégica.
A importancia principal deste modelo basicamente na fase da coleta de
dados e informagbes, fica patenteada, na pratica, ao se finalizar céda ciélo, com a
reépectiva obtehggd, em cada empresa, dos seguintes elementos: avrelaggo dos pontos
fracos e fortes; as oportunidades e ameagaé que se apresentaram és‘empresas; a escolha
dos objetivos e diretrizes de aggo;.as priéridades estratégicas globais e setoriais; os
aspectos fortes e fracos das principais linhas de produtos} finalmente, uma reavaliagao
da esséncia estratégica das PMEs.

No tocante aos resultados obtidos e a contribui¢io a ser proporcionada
pela operacionalizagﬁo_deste modelo, chegou-se a gonclusgo de que, na realidade, a
presehte metodologia de analise estratégica; nao € algo diferente de outros esquemas
atuais vigentes. Ha que se coﬁsiderar que a principal vénfagem apresentada ﬁelow 4
esquema adotado nesta monografia, em comparagao com outros do género, reside no fato de
que apresenta melhores_condigSes'na'obtenéﬁo de respostas mais precisas - a nf&el de
PMEs, pois se partiu do pressuposto de que os‘administradores dessas organizagges nao
possuiam os conhecimentoé necessarios que lhes f#cilitassem uma vis3o estratégica do
seus negécios. Assim procedendo, foram formuladas‘quesfSes due, de certa maneira,

. rd . . i . . -
"forcaram" os empresarios escolhidos, a pensarem e a responderem com relativa
p ’
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objetividade e acerto, em termos da proposiggo da pesquisa, ao se
considerarem as origens e formagSes dos‘elementos objetos do estudo.
Dessa forma, acredita-se que o estudo em pauta, desenvolvido para as
PMEs, constitui-se um subsidio Véliao para eésa categoria de entidade, pois, embbra
apresente algumas limitacoes quanto a seus aspectos mais eSpéc{ficos, sua estrutﬁrag&o,
operaéionalizaggo e resultados podem ser encaradés'como Viéveis, ao se considerar o |
ambiente organizacional brasileiro. |
Vale salientar que, ao se fundamentar nas respostas obtidas durante o
processo de colefa de informagoes, houve meios'para se delinedrem os planos estratégicbs
das organizagdes envolvidas,acompanhados de suas respectivas proposigoes, tais como
politicas, dirétrizes, metas, objetivos, estratégias, etc.
Ademais, procurou-se, de acordo com a abordagem sistémica, fazer ver,

v- ’ . . » » 3 . . ~
especialmente ao pequeno e medio empresario, a necessidade de sua conscientizagao para

uma série de vulnerabilidades que sua empresa possui, ou seja, um conjunto de ameagas
que esta por aparecer, em virtude de nao estar ele preparado para enfrentar tais
situagoes adversas.

Por fim, em fungao do exposto, define-se, a seguir, o roteiro basico que
foi observado no desenvolvimento e implantagao do presente sistema de planejamento |
estratégico:

12) a tomada de conhecimento da matéria, através da coleta sistematizada
de informagoes e dados das empresas amostradas (fontes de dados e |
informagGes; questionamentos)j

22) com Base nos elementos coligidos, montagem dos respectivos planos
estratégicos dessas organizégSes; (anélise, diagnésticos,
inferéncias: “fazedor de decisSes");

32) a aplicagao e implantagao dos planos, (tomador e executor de ?
deciéses); | v

Vale observar que, a ﬁltimé etapa, por envolver variaveis de mudanga
comportamental, revestiu-se de um grau de dificuldade maior, se comparada com os.outros
passos necessarios. [ de se supor, entao, que, caso a implantaggo do plang estrétégiqo
foése realmente facil, e nio envolvesse variaveis tao cambiantes, poderia com certeza,

. ” - 3 . ~ y » K} . )
ser aplicado pelos teoricos da administragao, consultores, empresarios e praticantes

nas organizagoes empresariais.
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FIG. 7 METODOLOGIA UTILIZADA NA ELABORAGAC
DO PLANO ESTRATEQICO EMPRESARIAL
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Visao Panoramica das Empresas Amostradas

Com vista a alcangar os objetivos aqui estabelecidos, foram escolhidas

trés empresas metalurgicas: pequena (A), média (B) e grande‘(C), localizadas na Grande

o\ ;- . - » - . I3 -
Sao Paulo, que apresentavam distintas caracteristicas organizacionais, a seguir

demonstradas:

_(I) Empresa A

. X ’ 0 3 - - - . 3 . . . .
19) Sumario historico de suas principais atividades

Esta empresa constituiu-se juridicamente como uma sociedade por cotas

de responsabilidades limitada e contava, no momento em que se
realizava a pesquisa, com 32 empregados.

Particularmente, atua-nb ramo da metalurgia, envolvendo projeto,
produgao e comercializagao de pegas usinadas em geral, usinagem
médio-pesada (responsavel por 70,6% do volume global das vendas) e
leve, ao fabricar componentes para asindustrias automobilistica e
pesada.

A firma A iniciou suas atividades operacionais, em 12 de novembro de
1974, em Sao Céetano do Sul (SP), como fruto da iniciativa do entao
dirigente, que foi o idealizador, investidor e construtor, sendo o
responsavel péla direggo geral -dos negocios da empresa.

A conjuntura do mercado fez que a empresa passasse pelas seguintes
fases de transiggo na sua vida organizacional:

- nos seus primeiros 3 anos de existéncia (1975 - 1976 - 1977), teve

. . ’ . 3 . . -
-de adquirir uma serie de equipamentos, para poder atingir os mais

. - - .
variados pedidos do grande numero de clientes;
~ utilizou a subcontratagao de servigos industriais de terceiroﬁ, em
_ §
. ~ . . - ~ - . . . ~
virtude de nao ter tido condigoes proprias para atender as requisigoes

dos seus clientes;

- . ) ’ ¢
- com o crescimento da demanda de seus produtos, houve continuo

aumento da capacidade produtiva, e a.empresa passou por sucessivas

expansoes (desde a sua fundagao, a firma ja se instalou em 3 prédios

‘distintos), acabando, finalmente, por fixar sua imagem perante seu

respectivo mercado consumidor.
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Entretanto, com vistas a penetrar ainda mais no mercado, que é
dominado quase totalmente pelas grandes organizagSes, a empresa A,
foi obrigada a se endividar bastante e assumir altos custos,
principalmente em décorréncia da compra de maquinaria (ativo fixo)
para produzir,'sob‘regime de éncomenda, extensa gama de pégas e
componentes solicitados. | |

Por volta de l978,vao contar com cinco clientes (grandes fébricas),
a’direggo da empresa deliberou suspender a compra de equipamentos,
iniciar o saneamento financeiro da empresa, saldando todas as
dividas contraidas nos trés anos de existéncia, e aiﬁda fortalecer
o capitél de giro préprio.

No exercicio de 1979, em prosseguimento éo"Plano de Cinco Anos",
-estabelecido pelo principal difigente da firma, foi dada énfase a
elaboragao de planos e metas para os 3.ahos-subseqﬂéntes, tendo por
base os’dados'histéricos, os regisfros dispénfveis na empresa e, -

: {
principalmente, o plano estratégico, proposto pelo autor do presente
trabalho. |
Dentro dessa perspectiva e de conformidade com o pensamento do seu
empresério, esta empresa planejou tornar-se uma firma média, ou seja,
sair da condigao de pequeﬂa €, concomitantemenfe, iniciar produgao de
pecas e produtos novos e sofistidados (por exempio, a produggo de
ferramentas), assim como expandir mais ainda sua produgao. |

A Empresa A face ao planejamento estratégico empresarial —

[ 4 . | . . .
caracteristicas organizacionais.

Por se encontrar ainda iniciando a fase de transigcao de micro para
pequena empresa, a firma A estava pressionada pelos componentes do
ambiente externo e nao dispunha, no momento da realizagao desta

pesquisa, de elementos e sistemas administrativos adequados a essa

passagem.
Para esta organizaggo,'o processo de planejamento eétratégico
propoétq e impiantado revestiu-se, de fato, de uma inovagao totai,
pois seu principal empresario-dirigente descobriu,_pela primeira

N , N .
vez, que existia um metodo ou instrumento totalmente novo em termos
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administrativos, que nunca se havia usado e que, de principio,.nio
lhe concedia nenhum valor de ordem pritica.

Deve-se mencionar que’esfa organizéggb dispunha de dados e informagoes
para poder iniciar paulatinémente 0 processo de planejamento
estratégico sugerido, constatando-se que os elementoé di8poniveis nao
eram de nenhuma foruna utilizados e peﬁsados de maneira_sistemética e
que nao se trabalhava com tais recursos, visando a obtengao ae um
processo de tomada de decisoes mais racional e otimizante.

Neste aspecto, o seu principal dirigente vivia constantemente o dia a
dia da companhia e nao tinha condigoes de dispor de assessores ou
pgssoés especializadas que agilizassem o plano estratégicovem fodas as
suas fases: levantamento de informagSes,‘anélise, elaboragao,
apresentagao, implantagao e acompanhamento.

Ao se levarem em consideragao as caracteristicas organizacionais da
companhia, nao houvé condigoes de se propor um plano "faz tudo",
porque ficou patenteado que sua estrutura organizacional nao teria
condigdes de suportar a implantagio e realizagsovde detérminadas
proposigoes de ordem estratégica. Por outro lado, ﬁade—se iniciar o
proéesso de instrumentagao estratégica, ao se considerar que, no
momento da realizagao do trabalho, possuia—ée um conjuntd de
informagoes que se estava perdendo e que nao era utilizado de forma
eficiente pela empresa.

Logo, partindo-se das suas deficiéncias basicas constatadas (pontos
fracos), recomendavam—sé como‘primeiro passo, a monfégem e introdugao
dé um esquema minimo de.formalizaQSO (<] agrupémento de informagSes_
gefenéiais, de maneira simples-e.féqil, para os participantes da

~empresa. (%)

(*) o SISTEMA DE INFORMAQOES GERENCIAIS - para controle executivo

acompanhado de esquema e formularios sugeridoss i

(1) FINANCAS — InformagGes sobre demonstrativos de resultados, analise de cusﬁg,
. . v

analise econdmico—financeira, posigao das contas a receber, posigao das contas a

pagar, disponibilidades financeiras, acompanhamento da receita de caixaj (cont.)
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Em suma, tal medida inicial seria a éstratégia fundamenfal de
descobrir e implantar uma inovaqSO administrativa a partir da estaca
zero.

Posteriofmente foram recomendados os procedimentos complementares as
prioridades estratégicas acima mencionadass

-~ Reestruturacao organizacional (propOsigEo de novo organograma);

— Conjunto de infbrmagses geradas pelos subsistemas de custos,
conjunto contabil, controle de materiais, faturamento, assisténcia
técnica, registro‘e controle de péssoal, tesouraria, P.C.P.,
registro e estatisticas de vendas.

- Descrigao das atribuigbes dos futuros cargos: Diretor
Superintendente, Gerente Industrial, Assistente Gerente (PPCP),
‘Gerente Financeiro, Chefé do\Departamento Pessoal, Chefe do
Departamento Técnico, Chefe de Produgao, Gefente Comercial j

— Apresentagao de sistema de "marketing" e de vendas, de acordo com

< .
esquemas graficos apresentados.

(11) Empresa B

» . 3 * v . 3
12) Sumario historico de suas atividades

A empresa B é uma sociedade por agoes; constituida em 1965, atuando

(cont.) (2) MARKETING - informagSeé sobre vendas por linha e por regigo, produtos novos
.por linha e por regiao, demonstrativo das vendas e do'faturamento, dliéntes
(classificagao ABC), indices de analise de vendas, total dos custos de distribuigaoj.
(3).PRODUCKO ~ Informagoes sobre controle de produgao, controle de quaiidade, controle
de manutenqao'efetiva; analise da produtividade, indice de produtividade horas/mé%uinas

~ ‘ A i :
paradas para manutengao corretiva, custos de estocagem, controle de materiais, controle

3 3 [ .. : y.
de pecas e ferramentas, assistencia tecnicaj by ,
»&(;‘5

(4) RECURSOS HUMANOS — InformagGes sobre rotagao de pessoal, numero de pessoas,%
' /

\J

y 4 . g 3 3 I3 N
salario-medio, tempo de servigo, custo das horas perdidas, etc.
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no ramo de artigos e utilidades infantis, produzindo bens para a
faixa de mercado médio-alta de poder aQuisitivo;

Esta companhia iniciou suas afividades empresariais como sociedade poz
cotas de responsabilidades limitada, por volta de 1910, primeiro
produzindo'palha para embalagens (utilizada em.garrafas é trabalhos
de sisal), pafa depois diversificar sua produgao; fabricando tamancos
de madeira de éxcelente qualidade e ainda carrocerias de madeira para
caminhbes (1910 - 1949).

£ vdlido salientar qge; nesse periodo, ainda nao havia sido implantada
a indﬁstfia ‘automobilistica no Pais.

A partir‘devl947, o princibai dirigente da empresa comegou a elaborar
planos para-ingressar no ramo de brinquedos infantis. Entretanto,
somente no exercicio de 1949 é que realmente a empresa ao abroveitar
a éapacidade instalada da fabrica e investir na compra de novos
equipamentos e maquinas, iniciou a produgao em um_considerével.mercadc
. .

a gpoca.

Nao obstante, a empresa continuava produzindo tamancos e palha de
embalagem, abandonando a linha de carrocerias dé caminhoes.

Por volta dé 1958, tomando-se por base as analises feitas quénto ao
comportamento organizacional da.ehpresag principalmente no qué tange
a linha de brihquedos, chegou-se a conclusio de;que as operagoes
.acarretavam difiéuldades, principalmenté de natureza estrutural; na
area de produgao, por exemplo, para se-manter o nivel normal de
atividade produtiva, seria necessario adquirir e repor novos
equipamentés para acompanhar o desenvolvimento tecnolégico do setor,
o que forgaria a empresa a realizar grandes inversoes na area. Por
outro lado, no que dizia respeito_i atuagao financeira, a empfesa nao
estava conseguindo conciliar os prazos de recebimento‘com os dé
pagﬁméhto, refletindo de forma negativa na.adminisfraqgo do capital
'de giro (nesSa'ocasigo, a firma, inédyertidamente, se encontrava
"financiando" seus produfos aos clientes).

Basicamente, em virtude de tais circunstancias anormais, foi suspensa

em 1965,"em definitivo, a fabficaggo da linha de brinquedos para
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criancgas.

Em 1968, foram langados no mercado novos produtos para a linha
infantil; iniciando-se a eliminagao de produtos de palha para
embalagens, produgao que ainda perdurou até 1971.

Com a meta comercial da empresa, através do desenvolvimento de um
bom trabalho, de contatbs com produtores nortefamericanos é europeus
e do acompanhamento do avango tecnolégiéo do setor, foi iniciada a
linha de carrinhos de bebés, com'tipos trangados, tendo evolu{do para
os feitos com teciaos e finalmente, carrinhos com capétas de
plasticos.

Em virtude das constantes viagens e entendimentos mantidos entre os
diretores desta companhia com as maiores empresas européias do ramo,
tendo em vista a absorgsé de "know how" e a aquisiggo de moldes dos
produtos fabricados, comegou a sofisticacao de méquinas e
equipamentos mais modernos, para a fabricagao de carrinhos.

Dessa forma, para dar continuidade ao processo de expansgo e
modernizagao industrial e verificado que a capacidade nominal de
produgSo instaléda (no local em que se encqntrava) era insuficiente,
para atendef a crescente demanda, surgiu a idéia de se construir
nova planta. Para tanto, em 1969, comegou-se, e outro bairro da
cidade de Sao Paulo, a construgao da nova unidade industrial,
inaugurada e posta em funcionamento em 197/5.

No presente momento, a direcao da empresa encontra-se empenhada em
desenvolver e ampliar suas areas fabris, localizando-as em um
municipio, no interior do Estado de Sao Paulo, através da implantacgao
de nova unidade industrial, visando a aumentar sua capacidade de
produgao, atender suas reais necessidades e satisfazer uma qemanda
atualmente insatisfeita - carrinh9s para clientes de médio e baixo
poder aquisitivo. |

A Empresa B face éo‘planejamento estratégico empresarial —

L4 N . . ’
caracteristicas empresariails

Aproximadamente 30 itens compoein a gama de produtos comercializados,

que envolve primordialmente a linha de utilidades infantis desta
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indﬁstria mefalﬁrgica, encontrando-se bem colocada no "fanking" das

- empresas do ramo. No mbmento em que se faéia esta investigagao
organizacional; a empresa:B contava cdm L47 empregados nas.suas duas
unidades industriais, com uma_diregao geral compdsta dos seguintes
orgaos encafgos: Conseiho Administrativo, Diretor Presidente, Diretor
Comercial, Dirétor Financeiro, Diretor Industrial,vSuperintendente.
No que se refere aos aspectos mgis especfficos da area de atuagao da
empresa, quais sejam, sua finalidade basica e seu negécio
propriamente dito, sso apontadbs, a seguir, alguns pontos
consideradoé relevantes:

- de maneira ampla,_considera—sé que o negocio deéta émpfesa Bé a
fabricagao e a comercializagao de produtbs com caracteristicas
especiais, com énfase nos aspectos qualitafivos, para os clientes, e
de seguranga para os consumidores (bebés);

- a area de atuagdo. ficou entdo restrita a fabricagao de utilidades
infantis, utilizando-se praticamente 0S mesmos processos de produggo,
embora, dentro da.cdnéépggo do negécio'da empresa, tal.perspectiva
possa ser futuramente alterada e ampliada (por exemplo, comercializar
outras utilidades de natureza ihféntil; para utilizar a sinergia de
distribuigao.) |

A empresa B se encontra em fase de trgnsigao de pequena para média
organizagao e, no tocante aos conceitos_estratégiéos, dispunha de
pouco conhecimenfo no assunto eh_pauta, ngo'téndp conscientizagao
para a mudanga, com base no pianejamento estratégico.

Ao se fentar iniciar a implantagso do plano nesta empresa, foi
encontrada uma série de dificuldades e resisténcias por parte dos que
decidem, tendo o projeto propostb sido literalmente abandonado. Deve
ser levado em cbnta que dois fatos de suma importancia alteraram
desfavoravelmente a implantagao do prqcesso; 1) a saida da empresa
do assessor de planejamento, o qual detinha a responsabilidade
administrativa, no campo de trabalho de planejamento estratégico

) -,
empresarial, e se incumbia de preparar a escolha estrategica na



(III) Empresa C
12)
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organizagao; 22) o falecimento de um dos diretores, o que modificou
a estrutura de organizagao e de poder entre os.ihtegrantes dé cﬁpula
administrativa da empresalb

Em éomparaégo'com a empresa A, a organizagao B, apésar de tudo, tinhz:
condigoes suficienfesbpara implantar as recomendagoes estratégicas,
que lhe seriam bastantes uteis, face a etapa de transigao por que
estava passando.

De maneira geral, o plano estratégico para tal eﬁpresa, além dos
asbectos acima mencionados, foi "interpretado" por seus principais
executivos como um instrumento de administragao, pouco pratico apesa:
de "muito bonito". Salienta-se que seu principal executivo se via
como um empresério de sucesso, pois se encontrava satisfeito com o
desempenho organizacidnal da companhia. Para ele, por exemplo, "nao
valia a pena perder fins-de-semana, para discutir _a‘estratégia do
do seu negocio”.

Assim mesmb, ao aplicar a abordagem mencionada, foram apresentados os
principais itens, baseados nas formulagoes dos principais objetivos
e esfratégias de aégo, de tal forma que a companhia deveria proceder
do modo a seguir enunciado:

- implantagao de um sistema integrado de informagoes gerenciaisj

- criagdo da area de recursos humanos propriamente dita, em que o
Departémento,do Pessoal seria apenas uma de suas partes importantes;
_Sriagao de um orgao esPec{fico (comité ou unidade) encarregado de
coordenar a atividade de plane jamento formal e de controle dos planos

a serem formulados para a construgao da nova unidade industrialj

'— implantagao das atividades de"marketing";

~ . ) . - . -
- criacao formal da fungao financeira que, ate o momento de pesquisa
praticamente inexistiag

N ~ 0 - - e
- reestruturagao organizacional, com base nas novas estrategias a

serem adotadas pela empresa.

Sumario histcérico das principais atividades

Esta.empresa iniciou suas atividades em 1928 como sociedade limitada



em Sao Paulo, com a finalidade principal dé fabricér e comercializar
baldes gélVénizados para transporte de»égua, pois a rede de
distribuigao da cidade era insufigiente e nao éhegava a satisfazer
ﬁem a metade da'populaggo que, nadueia época, ja alcangava quase um
milhdo de habitantes.

Instalada em predio préprio, com maquinaria importada da Alemanha,
a fabrica comegou a produzir os primeirds baldes de ferro
galvanizados em 1929.

No enfanto, a crisé de 1929; como conseqﬂéhcia do "créshﬁ da bolsa
de New York, gérou difiCuldzrles, principalmente mo mercado de Sao
Paulo, ao proVocar a estagnagSQ das compras e dos pagamentos dos
éompromissos assumidos. A empresa C soube, entao, coﬂtornar tal
situagao recessiva, ao diversificar a produggo e manter os pregos no
limite do custé. Exatamente neste per{odo de 1929, nao se obtiveram
lucros operacibnais, mas a fabrica continuou produzindo. Em fins de
1929, a produgao teve que ser paralizada, por causa de uma explosao
em uma indﬁstria vizinha, o due acabou por afetar as atividades da
fabrica. Reativados os negécios em 1930, veio depois a revolugao.
constitucionalista de 1932, gerando assim; novas crises, pdr»faita
de métérias—primas é da redugao nas vendas da companhia, Por volta
-de 1933 e_l934, foi daddvin{cio a um plano de diversificaggo, ao
serem produzidos novos produtos (baldes industriais, latoes para
transporte de leite, cagambas para uso nos‘pogos d'égua, tambores
para gasoiina, alcool e 6leo, lata para oleo de linhaga; etc.) e
adquifidos novas mﬁquinas»e equipamentos.

O inicio da 2¢ guerra mundial (1940) trouxe uma série.de dificuldades
para a indﬁstria naéional,'por causa da redugao do transporte
maritimo e a-conseqﬂehte falta de.matérias—primas.

A empreéa C, gracas a seu esfoque, racionalizagao e recuperagao de
material usado, conseguiu continuar trabalhando e elaborando novos
produtos, a época da crise mundial.

Nos seus cinqﬂenta'anos de vida, esta companhia, a partir da produgao
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de baldes, passou é fabricar tambores para gasolina e oleo, tanques
para postos de servigos, com capacidade de ate 4.000 litros,
caldeiras a vapor, galvanizagao das torres de alta tensao e material
elétrico, galvanizagao de canos d'agua, instalacdes para ar
condicionado, cilindros de gas, cilindros de ar comprlmldo, pecas
para a industria automoblllstlca, rodas para veiculos, botijoes para
gés, lamina950'devagos, etc.

Em setembro de 1953, face ao desenvolvimento tecnolégico
experimentado e as dimensdes organizacionais, a empresa C passou a
adotar a forma jur{dica de sociedade anonima.

No ano de 1966, desencadeou um programa de desenvolvimento,
diversificagao e renova§go tecnolégicas. Para tanto, no mesmo

- exercicio, adquiriu uma companhia dedicada a laminagao de ago a frio
e ao comércio de ferro. Posteriormente, os negocios da empresa foram
orientados para a comercializagao de ago bruto ou processado, e
foram criadas filiais a fim de atingir_os cincos principais mercados
brasileiros: Porto Alegre ( RS ), Curitiba ( PR ), Belo Horizonte

( MG ), Rio de Janeiro ( RJ ) e Recife ( PE ).

Em 1969, entrou em operacao uma fabrica localizada no municipio de
S50 Bernardo do Campo ( SP ), como parte da implantagao do centro de
serv1gos de ago (considerado o prlmelro da America Latlna), que
visava a fornecer ao consumidor do aco desde bobinas brutas até
chapas em laminas, portadas, estiradas, etc.

Por volta de 1974, a empresa adduiriu uﬁa ihd&stria de laminagao que
produzia fitas de ago de alto carbono, considerada a primeiré da
América Latina a tempérar_fitas de ago. Ainda neste mesmo exercicio,
iniciou suas operagoes, constituindo e implantando outra empresa no
Estado de Mlnas Gerais, a qual se dedlcava a fabricacao de
recipientes para’flufdos sqb pressao:  botijoes, botijas, cilindros,
etc. | | | |

Coerente com a filosofia proposta, a emprésa adquiriu, em 197/ outra

indistria metalirgica, desta feita no Estado do Parana, com vistas
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a adicionar maior tecnoiogia aos produtos comercializados, pfoduzindo
perfis leves e pesados, estruturas metalicas e chapas corrugadas.

.No presente momento, a companhia conta com 3.500 funcionarios, que se
encontram trébalhando nas onze empresas ligadas ao grupo empreSafial.
Sua cupula administrativa se constitui dos seéguintes elementos:

- Conselho de Administragao. |

- Presidéncia.

- Diretoria Administrativa.

-~ Diretoria de Suprimentos e Comércio Exterior.

- Diretoria Financeira.. |

- Vice-Presidéncia de Operagoes de Manufatura.

- Vice—Présidéhcia de Operagoes de Laminagao.

~ Vice-Presidéncia de Operagoes e Servigos.

Os produtos comercializados externamente pela empresa sao dirigidos
aos mercados de exportagao adiante révelédos:

- América do Sul.

~- América do Norte.

~ América Centfal e Caribe.

- Africa.

' -~ Australia.

- Nova Zelandia.

- Oriente Médio.

-~ Europa.

A empresa C face ao planejamento estratégico esmpresarial -

4 ‘ . . .
caracteristicas organizaclilonals

Pode;se cohsiderar, sem margem de dﬁvidas,vque a empresa C se
‘encontra ligada a gursos de gréndes companhias, dispondo, por
conseguinte? de valéreé reléciohados a essa dimensao organizacional,
Ademéis, como pédrgo dgbmedida administrativa, hota—s% o alto grau de¢
complexidade da sua estrutura, se se compara com as outras duas em-
presas‘retroanaliZadas. | n

No tocante a operacionalizacao estrategica, esta firma dispoe de
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todas as condigoes e recursos favoréveis, para reaiizar e perceber
adequadaménte todé o processo de planejamento estrategico, ﬁois:

1#) jé havia umvgrupo de pessoas, institucionalizado e
estruturalmente organizado, que jé fazia planejamento empresarial;
22) a funggo dé planejamento, nesta firma, é realmente encarada

com seriedade, sendb pois, efetivamente operaéionalista;

39) o planejamento em si é enfocado como um proéésso comum entre

os participantes da_organizagao, _jé se encontrando normalmente
;plicado;

4®) na realidade o planejamento estratégico, nao constitui

nenhuma novidade e, para efefivé—io ji existem, na estrutura

da empresa, algumaé fungoes eSpécfficas, a fim de realizar tal

tipo de atividade administrativa.

No plano elaborado pela organizagao, levaram-se em conta as
turbuléhcias e incertezas iperentes ao ambiente nacidhal; assim
como a maior vulnerabilidade, considefandé—se seu alto endividamento
Baseada nestes fatores condicionantes, a empresa gstabeleceu para o
exercicio de 1979, os seguintes plaﬁos—chave: | |

— Saneamento financeirb;

Capitalizagao da empresaj

Consolidagdo das "fronteiras" de negdcios;

Retorno sobre o ativo administrado compat{vel com os vigentes
custos dé captagao;

- Diminuigao do vigente custo de captagip;

- Créscimento sem ampliagao daé dividas.

logo, para atingir tais objetivos; procurou-se abordar a escolha
eétrétégica‘no processo de tomada de decisces por interﬁédio do

- "Pacote de Compromissos" que pode ser demonétrado graficamente

no quadro 4, e que se constitui em um conjunto de agSes'_ :
imediatas de exploragao e diretrizes fundamentais para a B
resolugao e solugao de problemas e voltadas para o objeti?o

. . . .. .
considerado hierarquicamente superior pela cupula da empresaj no

, ~ . ~ . o
caso dessa organizagao seria a gerag¢ao de um lucro operacional que
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permitisse o pagamento de, no minimo, 50% dos empréstimos, com custo
de captagio acima de 2% ao més, excluidos os descontos de 9
. _ j
duplicatas.(*)v ' ' b

Quadro 4. - "Pacote de Compfomissds"

(Matriz de Recursos)

AgEo/Exploraqgo Responsavel Cronograma | Recursos Anexos
Plano de Acao ' Diretrizes
' Impactos .

5.3, Comportamento estrategico do pequeno e midio e@presério

No decorrer das entrévistas e levantamentos feitos, nas empresas
analizadas o bequeno e médio empresério, na maioria das vezes, ao ser ihdagado,
projetava em suas respostas o ideal de como gostaria que fosse a sua empresa,
principalmente no que se referia a estratégia. Verificou-se este fator porque, o
pequeno e médio empresario, quase sempre, nao sabia como chegar aos objetivos
estabelecidos, De posse desta varidvel critica, chegou-se a uma série de resultados,
concernentes ao comportamento do pequeno e medio empresério, a partir do ponto em que;
faée a todo Qm trabalhq técnico sobre o planejamento estratégico; demonstrou-se esta
tentativa déraplicar uma visao sistematica dos negécios.ehpresariais as empresas

selecionadas.

et
e

() No"Pacote de Compromissos" preparado pela empresa C, foram apontadas,
em sua matriz de recursos, um conjunto de relagoes com aproXimadanente 30

-~ o~ . 3 » ’ . -
agoes/exploraqoes — prioridades estrategicas para serem efetivadas no decorrer

“do exerc{cio de 1979.
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Em virtude das recomendagoes estratégicas estabelecidas, constataram-se
élgumas mudangas significativas, particularmente em empresas cujos empresérios atuavam,
em fungao dos fatores e aspectos a sereh considerados. Déntre estes, apontam-se os
mais relevantes:

No decorrer daAfase de tomada de conhecimentos das empresas, COmMo se
demonstra ao final da pesquisa, o pequeno e medlo empresario, de modo geral, ja estava

Sentlndo" o assunto, o planeJamento estratégico de forma mais receptiva, por ja se
.enqontnar bastante motivado. Houve, inclusive, o caso, de um empresario que, ao ser
questionado, disse nio sentir necessidade de realizar tal plano, pois achava sua
empresé "numa situagdao bastante boa", ndo valendo a pena, portanto, "sacrificar" suas
horas de trabalho para partiéipar de entrevistas visando a elaborar um plano de
desenvolvimento para sua organizagio (Empresa‘B);

-~ Pbr outro lado constatou-se que, mesmo pdrticipando de todo varOCeSSO
de planejamento estratégico, tal atitude ativa revelou adé participantes que havia uma
série de conceitose de_idéias com o -quais nunca haviam trabalhado antes. Vale
ressaltar, também:ocorreu o reconhecimento de qﬁe éste processo de plane jamento
estratégicd era importante bar; o desenvolvimento devseusvrespectivos'negécios, fazendo
com que ao se prestarem e submeterem a uma bateria de.pefguntas sobre suas empresas,
se pudessem conscientizar sobre sua validade e operacionalizagaoj

~ Tradicionalmente, o processo de planejamento que ‘€ reconhecido como o
mais racional e cientifico, e linear, pois, envolvé o levantamento e a analise das

infdrmaQSes, obtendo-se como resultado final, o plano diretory

— Ao receber um plano diretor completo, percebe-se qﬁe a receptividade'e a
reaqaovdo empresério resumem—se hum determinado momento em pensar "que tera que
realizar coisas demais" e, por consequéncia, nio teria as minimas condigSeé de realizar
tal plano. Verificou-se entgo,‘na majioria do planos de ofganizagSes e principalmente
nos planejamentos estratégicos e a longo prazo,(eléborados para as organi;agges em
barticular‘para as pequenas e medias émpresas) que inexiste uma programagabfpara-
implantar as opgoes estratégidas sugeridas.

Entretanto, tal verificagao por si s nio garantiu, pelo menos na
empresa B, que a experimentagao fosse realmente concluida. Aconteceu que, nesta firma,

. . - ~ -~ . .
no momento em que se tentou aplica-lo, nao se alcangou o exito desejado, em virtude de:




a) O seu corpo diretivo achar o plano um poucb complexo: "isto é, muito
intrincado e, pode complicar mais ainda a vida da empresa¥

b) Nao se.diépor de ajuda e assessoria na hora de sua impléntaggo;

c) Nio se ter tempo para apliéi—lq,‘ébesar de sua participaégo no
processo devplanejamento'estratégiéo, e da descoberta de um elenco de temas
interessantes, acabando pof.ficar_com um outro conjunto de idéias e conceitos, que
podéria ter sido operacionalizados na  companhia.

| Neste aspecfo, é valido chamar-se atencao para o fato de que n3o se pode
excluir a possibilidade do processo a nivel organizacional, mediante a implantéqgo de
tais planos, nestas empresas de pequeno e médio porte. |

A validade do planejamento estratégico ja se encontra pienamente
legitimado a nivel de empresas de grandes portes (Empresa C,), fazendo sﬁrgir outra
consideragao altamente pratica que exclui a variavel de mudanga, na avaliagao ora em
pauta, Trata-se da natureza do calculo do risco numa pequena e média empresa.
Partindo-se dessa premissa, vé-se que toda inovagao administrativa acarreta 6u
acredita-se podefé acarretar‘certo riSco de fracasso. Pode-se, também acrescentar que

‘esse risco é sempfe maior, para O pequenc e medio empresério que édota a inovagao, do
que para o especialista que a recomenda. Mas o risco tem uma’ dimensao especial de
seriedade no presente contexto eﬁpresarial. Por exemplo, para o empfesério da empresa.‘
A (grande), a perda de um segmento de mercado (em virtude de nio ter aproveitado suas
potencialidades), significa perda de renda, algo desagradavel, mas raramente acarreta
miséria organizaéional e certaménte, jamais a levaria a faléncia. Assim € que os
empresifios das grandes empresas tendem a correr o risco, e os consultores |
organizécionais tendem a recomendar mudangas técnico—administrativas. Mas, no ambito -
empresarial da pequena e média empresa, ou seja, aquela que vive com recursos limitados;
a perda de um segmento de mercado significara possivelmente sua faléncia. Vista sob
este angulo o risco que_éorre o pequené empresério é bem ponderavel , fazendo—o
retrair-se. Entre aqueles que nao dispSem de muitos recursos, a "aversao ao risco",
como a denominam os consultores profissionais, é muito grande, e como se verificou,

ocorre tanto por motivos racionais, quanto irracionais.
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5.4. Principais limitacdes e dificuldades encontradas

As empresas A, B e C conforme jé foi salientado, foram analisadas
através da elaboracao e resolﬁgSO de exercicios de natureza estratégica, assim como de
entrevistas com as pessoas que participaram dos seus respectivos subsistemas.

A partir dessas premissas, foram feitas varias recomendagoes,
principalmente para dirigir o processo de implantagao das estratégias estabelecidas
para cada uma dessas organizagoes.

Dentro dessa abordagem, pode-se entao classificar, sob as categorias
abaixo mencionadas, as principais dificuldades e limitagoes experimentadas no decorrer
de todas as etapas ja referidas: |

(A) Quénto a terminologia técnica utilizada e as informacoes colhidas:

- Os peqﬁenos e médios empresarios (principalmente das empresas A e B)
encontraram sérios problemas, porque, na realidade, ndo conheciam os conceitos emitidos
no planejamento estratégico; conseqlientemente, a participagﬁo dos integrantes dessas
organizagSes foi prejhdicada, em vista de fatores concernentes a terminologia técnica
que se utilizou.

Ao se iniciar o processo, verificou-se que os empresarios dessas
organizaQGes estavam comegando a "descobrir" uma série de novos conceitos
administrativos, aoquUais antes nao haviam tido acesso (v. g.s" prioridades

s . . . o~ g v
estrategicas", "sinergias", "extensao tecnologica", etc). (%)

(*) Obs., - Na realidéde, parece que os teoricos da administragdo estao "correndo

um pouco", ao tentar transmitir todas essas'idéias, particularmente o planejamento
estratégico empresarial, aos.pequenos e médios empresarios brasileiros. Tal dificuldade
se verifica porque toda a terminologia adotada envolve, antes de tudo, aspectos
puramente de>ordem intelectual, cognitivo. Da{, portanto, a razao da recusa natural
desses empresarios aos conhecidos "planos estratégicos completos”. Ademais, esta-se
tentando transmitir-lhes uma_qﬁantidade muito grande de conﬁeitos novos, cuando se
percébe que tais dirigentes, com seus respectivos quadros de referéncias, nao tém

3 . L3 . -. ~ i
a menor possibilidade de incorporar toda essa conceituagao de uma so vez.
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Tal panorama ficou evidenciado, no momento em que, apos serem coletadas
) . S
|

I

todas as informagOes necessarias, os empresérios ainda nao tinham condigses para
agrupé—las e utiliza-las de forma sistematizada. De fato, nao se pode julgar qué téis
entidades nao possufséem ja esses dados, que lhes poderiam ser 6teis; a questag, em
primeiro lugar, se resumia na circunstancia de que, para obté;los, em comparaéao éom
os grandes negocios, se levaria um pouco mais de tempoj em Segundo lugar, chegou-se a
conclusao de que tais dados de informagao nunca foram operacionalizados e aproveitados
de forma racional (os emﬁresérios das firmas A e B manipulavam, tais insumos de forma
separada e para'diferentes momentos) .

— De modo particular o dirigente da empresa B, ao ser ihdagado sobre
sua‘participagao no planejamgnto estratégico, imaginou que ia perder um tempo
consideravel e precioso, para incorporar uma "complicada" série de idéias e conceitos-
novos de a&ministraqio, tendo, para tanto, de passar por todo um processo de
aprendizagem para entao, ter condigoes regulares de entender o assunto. Face a este
quadro apreséntado, optou-se por outra aprbximaggo metédoiégica, mais viavelx submeter
os empresérios a colocagoes previamente prepafadas, sem que eles percébesseﬁ do que
realmente se tratava. Dessa forma, o empresério foi despertado para os significados
dos termos empregados, a medida em que se ia avangando no esquema utilizado. Recolhidos
os dados, ao finalizar—se a etapé inicial, os empresérios jé haviam respondido a uma
serie de indégaQGes, apeéar de nio ter consciéncia exata dos conceitos e de ter
partido dos conhecimentos adquiridos durante o préprio processo,‘sem que soubessem de

antemao aonde se queria chegar.

(B) Quanto a implantaggquropriamente dita: De uma maneira géral, a

empresa B nao conseguiu encontrar formas e condigaes de realizar o seu plano
estratégico, posto que ngo estava devidamente breparada para absorver o mecanismo
administrativo sugerido. Vale salientar due, ao S¢r submetida a esse conjunto de
idéias e conceitos_inovadores, esta firma se alienou cada vez mais, pois, como jé

se comentou, nao conhecia do que se tratava; Comumente a falha principal ocorre
quando os consultores e especialistas da organizagao imaginam ser fécil‘transmitir
ao pequeno e médio empresério as técnicas adminisfrativas o que sobejamente conhecem
e sabem aplicar, sem imaginar que poésam ter ocorrido: dificuldades em captar esses

conhecimentos.
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- Outro ponto importante detectado foi o fato de que, apos terem sido
envolvidos pélo processo, ou seja, depois de passarém a conhecer alguma coisa do
processo, os dirigéntes.das firmas nao conseguiram aplicar o plano, de maneifa’parcial
(Empresa A) ou total (Empresa B). Neste ultimo caso, restritivo e extremo - a ndo
-operaqionalizaggo complefa das recomendagoes demonstradas, faltou ao empresério alguém
‘que o orientasse na aplicagao do plano, em virtude do que, ao éurgir uma -primeira
dificuldade, desistir, nada realizando, por ndo ter as.m{nimas condigSesbde transpdr
sozinho as barreiras praticas que se lhe apresentaram.

- Ngo\obstante, deve-~se reconhecer que, nessa investigagao, existiam
circunstancias estruturais em que se'constatouvmaior ou menor. facilidade em
operacionalizar a programagao acbnselhada._Na emprésa A, por.exemplo, praticamente
‘inexistia elemento capacitado que pudesse levar adiante as proposigoes assinéladas,ao
passo que, nas firmas B e C, haviam, pelo menos, um executivo ou um grupo de pessoas
que ppdiam dar sﬁstentagao coerente e objetiva ao processo em vigor. Logo,
teoricamente, de infcio nfo haveria necessidade de se transformar radicalmente a
estfutura organizacional das unidades aqui mOStradas. De posse deste panorama
comportamental, verifica-se que, exclusivamente na empresa A (a menor de todas or-
ganizagoes ), onde havia um 's6 elemento reéponsével por todas as atividades da
'compénhia, 0s resultados obtidos foram considerados bastante_ satisfatérios, se
comparados éom os logrados peia empresé B, que desistiu, por completo, de implantar as

~ . L
formulagoes estrategicas.
. ~ -~ £, .

— Dessa maneira em fungao do que se expos, o quadro analitico pode ser

assim resumido: 12) O empresario da firma B nao conseguiu interiorizar a visao
-, - ' - . .
estrategica do seu negocio; 22) no tocante ao dirigente da empresa A, este conseguiu,
no cotidiano, operacionalizar as medidas e recomendacoes propostas; 32) na empresa C,
N "9
. . . . HI.

alcangou - praticamente os niveis estabelecidos no plano de desenvolvimento ‘elaborado

$)

(C) Quanto as diferencgas entre osgplanos diretores — lineares e -

para a organizagao, vista:esfa no aspecto global de suas atividades.

completos e os planos simples e ciclicos:
Para os pequenos e médios empresarios (empresas A e B), o plano
. ) -’ ~ . ~
diretor se reveste de. conteudo tao complexo, que normalmente nao se consegue. alcangar

0s objetivos e metas determinados.
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Como ja se comentou, caso se coloque a disposigao dos dirigentes dessas
organizagOes um plano simples, como os aplicados nas organizagoes aqui analisadas,

(A e C) provavelmente se esperars lograr sucesso no cumpriménto dos resultados obtidos.

Neste particular, os planos aplicados—"Pacotes de Compromissos', por
serem instrumentos de adminisfragao utilizadesno processo de tomada de decisao, ao se
tratar de escolha estrateglca, 'sao compostos por um conJunto de agoes, que diz
respeito a tudo 0 que as empresas deverao realizar prontamente, e também por um
conjunto de politicas, que define o que se pretende fazer, para orientagoes futuras.

-~ Por conseguiﬁte, ao se adotar eéta abordagem da estratégia empresarial
nas pequenas e médias empresas, sob perspectiva de mudangas organiiaéionaié, nota-se
que por conseqliéncia, os homens de empresas ficam muito menos inquietos, em virtude das
seguintes variaveis circunstanciais:

12) Nao se deve "fazer tﬁdo", dé uma sO vez, porque as mudangas
organizacionais nao se fazem em 15 dias; tampoucb se logra éxito total em determinado
perfodo de tempo, de vez que, na realidade nunca ?e.havia realizado antes algo parecido
(vide caso de planejamento estratégico nas PMEs);v

Um Plano Diretor impliéa em decisOes a serem tomadas, segue todas as
variéveis énvplvidas no processo e se - deve tomar decisdes no momento,sobre tudo
os aspectos do problema abresentado, durante todo o periodo planejado - 5, 10, 15 anos*
no que concernce aos planos "Pacote de Compromissos" da mesma forma, tem-se que
prever.deciSSes a respeito de tudo, mas, pode-se: a) protelar algumas, b) tomar
decisdes referentes a parte do problema, e c) nao tomar decisOes em um determinado
momento. |

22) £ necessaria a realizagao de um planejamento sobre como se podera
introduzir, nas pequenas e médias empresas,‘pois, o processo'quebenvolve escolhas
estratégicas, tem como quadro de referéhciaq,a'fbrmagso e cultura de seus empresarios

32) Quando possivel, tentar trabalhar com grupos ideais, principalmente

no que concerne a etapa de implantagao do modelo sugerido.

HIDI0100 Y TEV WU

zm'
ey
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'CAPTTULO 6.  RECOMENDAQOES E CONCLUSSES FINAIS

6.1. Orientacoes e sugestoes para a aplicacao do plano estratégico

Os posicionamentos apresentados por Allen HicklingAho seu trabalho, e adaptadas
a situagao da pequena e media empresa se resumem na seguinte explicagao: "Vai-se fazer
agora apenas isto...; por exemplo, vai-se passar a montar um sistema de coleta
sistematizada de informagoes, para que nao se percam". Tal sugéstgo, conforme sua
natureza de aplicagao, pode ser iniciada, na pequena e média empresa, a qualquer
instante, pois simplesmente implica um procedimento que nao exige por parte de seus
dirigénfes, conhecimentos profundos em administragao de empresas.

Por conseguinte, um plano simpleé de natureza ciclica a disposiggo das pequenas
e médias empresas (diferentes dos Planos Diretores completos e prontos), envolve, antes
de tudo, uma idéia global, e a grande vantagem se resume no fato de que, a ﬁedida em
. que se vai aplicando, se vai descobrindo, "pari passuj porque se deve adiar a
implantagao de algumas alternativas e opgoes. Isto se justifica porque nio é
aconsélhével; como se percebeu no decorrer desta analise, que Se implante um plano
completo e pronto.e se entregue a PME, para que o aplique sozinha sem nenhum:;poio de
natureza»técnicé. |

Tal fato é plenamente explicavel, de vez que, por mais que se tenham levantado
todas as informagoes, nao ha meio de se determinar todas as variaveis e solugoes
possiveis, pdis sempre ocorre alguma situagao imprevista e desconhecida. Ha também
que se levar em conta, ainda neste enfoque, que 0 processo da escolha estratégica,
trabalbha com uma série de dados. Caso acontegca algum tipo de mudanga durante o periodo
de implantaqso, indaga-~se Qual seria a resposta que o empresério 6bteria, jé que o
plano nao incorporou, em principio, nada de imprevis{vel. Por outro lado os planos
"prontos" sao em sumé; a suposigao de que as coisas se comportam totalmente de acordo
com o estimado e previsto;'além disso por‘pretender ser uma anélise‘completa,
definitiva e ampla, deve estabelecer tudo que precisa ser feito e realizado.

Portanto, a grande vantagem dos planos simples para as entidades objeto de

3 - ) ~ 3 ¢ 3
estudo, comparados com os planos prontos, seria a incorporagao das ideias que
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parecem boas e que, de certa forma, respondem a algumas duvidas que anteriormente,
geravam duvidas e prejudicavam uma tomada de decisao final.

Dentro desta perspectiva, apontam-se os seguintes pontos—chave na aplicagao
deste plano simples, adequado as empresas de pequeno e medio porte:

- O plano deve ser aplicadb a todo o instante, e deve ser freqllentemente
revisto. Este planejamento, especificamente para as PMEs, n;o € um algd-que nao
necessita de ajustes depois de prontq, pois, a cada instante, h; necessidade de se
fazer permanente revisao de tudo que foi realizado. Portanto, o plano deve ser
incorporado pelo empresario da PME como um processo permanente, e nao como uma
atividade de que se faz a cada 2 ou‘3 anos;

- A participacao dos empresarios no progesso de planejamento estratégico, na
maioria das vezes nao € indicio determinate de sucesso na implantagao dos pl#nos;

- A pequena e média organizagao deve, todo dia, pensar no plano, para aplicé—lo,
nao deve apenas "perder tempo" durante a elaboragao do plano, mas: 12) estudar muitos
assuntqs que necessitem de anélises, quando o grau de incerteza é maior e ; 29)planejar
como as recomendagoes estratégicas deverao ser implantadas no ambito de sua
organizagaos

- A idéia do plano para estas entidades se resume nos itens adiante enfocados:

. sempre existe algo que sé tem condicgoes de fazer logo;.

. ha alguma coisa em que se vai comegar a pensar;

e realizar atividades,‘desde que ja se tenham obtido os dados necessarios e
jé se tenha pensado no assunto;

. dispor-se de hipoteses sobre os acontecimentos e a realidade vigente.

~ O planejamento estratégico empresarial, deve ser visto:

e COMO uma sistematizaégo de usos ‘e relagoes entre os dados obtidos;

» COmoO um processb de aprendizagem, que , ao final, se consubstancie no
processo de aplicagao do plano;

» COMO um processo de mudanga‘e de inqvaggo, ou seja a organizagao incorpora-
uma ferramenta nova, que antes nao era usada nem cqﬁhecida, tendo sempre
em mente os componentes cognitivo, psicomotor e efetivb da mudanga
organizacional.

Logo, € possivel aplicar-se este processo nﬁs organizagoes com menores

. ~ : . - ~ . .
dimensoes, porque os dados necessarios a formulagao das estrategias sempre
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existem, e principalmente porque, ha plenas condigoes para que o empresario possa

pensar sobre o processo.

6.2. Esclarecimentos finais

Visando a obter melhores resultados, na abordagem sugerida, varios tratamentos
e orientagoes devem ser lembrados, tais quais:

1e) 0 empresario da pequena e média empresa na medida.do possivel, deve-se
desligar de boa parte de tarefas rotineiras e comegar a pensar mais em termos
estratégicos; para tanto, devera designar alguém que trate dos assuntos mais habituais
da organizagao;

29) A propria intfoduqao do método, deve ser feita paulatinamente, péis envolve
muitos conceitos "complicados", para serem introduzidos de uma s6 vez nas fifmas;

32) Tentar obter que a PME mesma produia as informaéSes, a fim de que ele pense
no assunto e descubra, por si s0, a natureza e a significagao dessas informacgoes;

4e) Deveﬁ—se relacionar tais dados conseguidos com o destinove uso que a elas
se da, i. e., que podem ser encaixadas numa determinada categoria e podem auxiliar a
PME a obter uma resposta para seus anseios (geralmente o empresario nao sabe que dispoe
dessas informagoes). Conseqlientemente, nao ha uma unica maneira de utiliza-los, e nem
uma forma correta ou melhor que eutras.

| ' 52) O plano a ser adotado pelas PMEs pode ser entendido como um processo
pedagégico de aprendizagem, para, depois de cumprida esta etapa, se chegar a um
planejamento estratégico mais amploj

69) Deve-se trabalhar com determinadas acoes imediatas que, normalmente, sao
simples, menos incertas e arriscadas; cdnséqﬂentemente, ao se adotar esse comportamento
consegue-se a participagao e o envolvimento do empresario e por conseqﬁéncia uma
répida aprendizagem do assunto;

72) Urge verificar o que precisa ser executado, fazendo-se juntar uma
exemplificagao, para mostrar a vantagem de se aplicar o processo de planejaménto
estratégico. Vale salientar que este instrumento de administragao so tem légica, a
medida que os pequenos, e médios empresarios sintam §eué resultados, sem o que

, dificilmente se lograra sucesso na implantaggo do plano, caso se permaneca coletando
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informagoes, sobre as quais pdssam fazer suas ilaggesf

82) Levar o pequeno e médio empresério a pensar em termos de futuro, ou seja,
desperta-lo para essa visao de seus ﬁegécios; em.outras palavras —pensar
estrategiqamente;

9¢) Convem descrever as coisas que se podem fézer, logo e imediatamente, e as
que nao podem efetuar de pronto,bdevendo ser proteladas; geralmente se deve abordar
uma area em que nao haja muito risco e existam dados disponiveis, com pequeno grau de

incerteza.

109) Quando o grau de incertezé for maior, relativamente a outros fatofes, as
agoes devem ser postergadas;

112) Deve-se dar realmente a PME exata visao do que lhe é facultado, ou seja,
deixar algum espago para atuacao, adiar decisoes, etc.

12¢9) Devem—se conscientizar os pequenos e médios empresarios de que o pfocesso
de formulagao estratégica, embora possa estar enfaticamente fundamentado em suas
1ntu1goes, deve basear—se numa série de conceitos e técnicas 51stematlzados, que lhes

sao desconhecidos,sem o que serao eles levados a adotar estrategias com poucas

possibilidades de éxito.
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APENDICE 1. AS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS NO BRASIL (POR CLASSE DE PESSOAL OCUPADO)

INDUSTRIA
CLASSE DE Numero de | Pessoal Valor da
PESSOAL . | estabelecimentos ocupado producgao
- OCUPADO Absoluto % - |Absoluto % Cr$ milhoes q
1a19 146.187 88,711 654.854 | 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 1,70 433.279 16,05 21.479 18,84
250 a 499 1.047 0,64 | 363.179 13,45 18.473 16,20
500 a mais ' 648 0,39| 648.040 24,00 32.398 28,42
TOTAL 1 164.793 | 100,00 [2.699.969 | 100,00 114.013 | 100,00 —
COMERCIO
CLASSE DE Estabelecimentos Pessoal ocupado Receita Cr$ 1.000,00
PESSOAS - — = — -
OCUPADAS Numero % Numero % Valor %
la 9 605.015 96,2 |1.147.768 67,3 58.047,1 42,5
10 a 49 - 21.570 3,5 368.492 21,6 46.768,0 34,2
50 a 99 1.447 0,2 91.901 5.4 . 13.742,5 10,1
100 a mais 563 0,1 97.212 5,7 18.003,7 13,2
TOTAL 628.595 100,00 {1.705.373 | 100,00 136.561,3 | 100,00
' SERVICOS
CLASSES DE Esfabelecimentos Pessoal ocupado Receita Cr$ 1.000,00
PESSOAS . ] , ] , ]
OCUPADAS Numero % Numero ﬁ. _ Numero %
lalk 320.838 | 91,19 515.898 57,74 5.120.008 | 42,56
5al9 27.983 7,951 215.977 24,17 3.495.600 | 29,05
20 a 49 2.306 0,65 66.889 7,48 1.457.288 2,11
50 a 99 430 | 0,12 29.526 | 3,30 74L0.961 6,16
100 a mais | 266 0,09} 65.254 7,31 1.216.886 | 10,11
TOTAIS 351.823 100,00 | 393.544 | 100,00 12.030.693 | 100,00

Fonte: FIBGE - Censo de 1970
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AS VANTAGENS DAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

ENTIDADES/AUTORES

VANTAGENS DAS PMEs

(1)

CADEPRO ~ CENTRO
ARGENTINO DE
DIRIGENTES DE
PRODUCCION

Diagnostico Y Plan
de Asisténcia a la
Pequena Y Mediana
Empresa

(BUENOS AIRES - maio de
1979) |

12) Boa adaptabilidade ao mercado; 29) adequédo potencial de
inovagdo; 3¢) ampla adaptabilidade as melhoras técnica; 42)
boa situagao patrimonial; 52) comunicagoes fluidas; 62)

relagdes sindicais nao conflitivas; 72) fluidez nas decisGes.

(2)

OCDE - ORGANIZACAO
DE COOPERACAO E
DESEN VOLVIMENTO
ECONGMICO

(PARIS - 1979)

12) Produzem toda uma gama de artigos especializados em
quantidade relativamente modesta e, satisfazem de forma
rapida e economica, necessidades e servigos locais; 22) estae
em condigdes de tomar decisoes mais depressa do que as
grandes empresas e, seus gastos gerais sao menores; 39) em uma
época de concentragao crescente do poder economico, dao
oportunidades as iniciativas individuais; 42) atendem a
demanda de produtos dotados de elevado grau de sofisticacao
efou especializagao e,detem a facilidade de satisfazer a
procura cirbunscrita a determinados locais.

®

FREDERICO J. O.
ROBALINHO DE
BARROS

I Seminario
Nacional de
Engenharia
Economica.

(SAO PAULO -~ abril de
1978) |

12) As PMEs tem participagao marcante em todas as regioes,
independentemente do grau de desenvolvimento de cada regiao;
22) as PMEs estao presentes na maioria dos setores industriais
independentemente do grau de complexidade tecnologica; 39) as
PMEs, em alguns setores industriais, apresentam indices de
produtividade maiores do que na grande industria (p. ex:
setores textil, e metal mecanico); 49) as PMEs, s3o, em geral
controladas por empresarios nacionais e, assim representam
uma fonte geradora permanente de uma classe empresarial; 52)
as PMEs sao a unica alternativa politicamente viavel para um
processo natural de democratizagio de capital e asseguram uma

_maior estabilidade economica e social de qualquer nagao em

desenvolvimento.

(4)

(Em

CEBRAE — CENTRO
BRASILEIRO DE
APOIO GERENCIAL
A PEQUENA E MEDIA
EMPRESA.

25/08/1977)

19)_Contribuem significativamente na geragao do produto
nacional; 22) absorvem otimamente e grande contingente de
mao de obra a baixo custo e com menores exigencias de
especializacao; 3°) sdo flexiveis em termos de localizagao, o
que permite suas participagoes em programas de interiorizagao
do desenvolvimento, visando melhor distribuigao espacial da
renda; 42) tem capacidade de complementar as grandes empresas
5¢) siao passiveis de atuarem no Comércio Exterior,

diversificando a pauta de exportagao e tornando a economia
suscetivel a instabilidade mundialj 62) tem capacidade de

gerar uma classe empresarial genuinamente nacional.
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(5) DOCUMENTO OFICIAL -

‘ DO_GRUPO DE
TRABALHO
INTERMINISTERIAL

(Decreto n? 77.941 em
30/ junho/1976).

12) A baixa relagdo investimento /mic de obra empregada, de
corrente da menor complexidade ao equipamento produtivo, o
que as capacita a gerar emprego a menor custo social; 2°) saa
promotoras do desenvolvimento e témbém, capazes de corrigir
as distorgoes por ‘ele provocadas; 32) tem menor dependéncias
as fontes externas de tecnologias; 42) favorecem a |
desconcentragao industrial; 5¢) viabilizam o programa de
cidades de medio porte; 62) servem de campo de treinamento
para a mao de obra especializada.

(6) CARLOS ANTONIO
ROCCA (Ex Secretario
da Fazenda do Estado
de Sao Paulo - 1973).

{12) Do ponto de vista social: I. possibilitam o

aproveitamento das disponibilidades de capital, mao de obra,
recursos naturais e capacidade gerencial no grau em que se
encontram em ambientes ainda pouco desenvolvidas; II. por
suas proprias naturezas, sio muito mais "labor intensive" do
que "capital intensive", o que quer dizer que, por unidade
de produto, ela emprega via de regra mais mao de obra do que
uma empresa de maior porte; III. sao vias naturais de acesso
a vida economica da parté de novas vocagoes empresariais.
22) Do ponto de vista economico: I. produzem itens nao muito

complexos, que contam com mercado consumidor, conferindo
rentabilidade a PME, e que n3o interessam as grandes
organizagoes produzi-los; II. fabricam determinados
componentes, partes ou complementos do produto final acabado
delegadas pela grandes organizagoes (vide indistria
automobilistica) ITI. fabricam determinados tipos de produtos
que produzidos em escala menor, podem receber cuidados mais
sofisticados, redundando em melhor qualidade, ainda que isto
implique em prego unitario mais elevado (p. ex: setores de
alimeritos, bebidas, vestﬁérios, objetos de decoracao, etc.),
como tambem, em virtude do proprio mercado consumidor
(diminuto), ou entdc pelo volume de matéria-prima disponivel
(sazonal).

(7) ROBERTO PROCOPIO
DE LIMA NETTO —

'SBNDEZ

(Janeiro /dezembro

1978).

12) Tornam viaveis as descentralizagdes regional e de
decisao; 29) favorecem a relacdo capital/empregos; 32) servem
como estagio para a grande industria; 4¢) incentivam a
formagao de capital; 52) fazem'surgir a empresa nacional
privada; 62) sao escolas para mao de obra qualificada e de
gererntes, ‘ '

(8) D. KOEELINSKI (EX
PRESIDENTE DO SBA-
SMALL BUSINESS
ADMINISTRATION — USA)

(Em 18/11/1977.)

12) As PVEs podem adequar—se as peculiaridades de cada
mercado, apresentando,. no setor, o que o consumidor deseja;
29) As grandes companhias, diferentemente das PMEs, sao
implantadas em extensas areas, nao poderdo fragmentar seu
campo de operagoes eadequar a oferta a todas as diferencgas
locais de mercado.
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0S PROBLEMAS DAS PEQUENAS E MEDIAS ENPRESAS

AUTOR/ENTIDADE

NATUREZA E TIPOS DE PROBLEMAS

PESQUISA REALIZADA
PELO CEAG - CE

(FORTALEZA/CE — 1975)

{12) Problemas referentes a escassez do capital de giro e

financiamento; 2¢)problemas referentes a escassez de matéria
prima efou sua baixa qualidade; 32) problemas derivados da
instabilidade do mercado consumidor interno e externo; 42) a
progressiva falta de maoc de obra especializada; 5¢) problemas
derivados da falta de garantia para financiamento; 6¢)
excessiva centralizagac administrativa; 7°2) elevagao em
escala acelerada dos encargos trabalhistas; 82) caréncia de
ppoio direto de organismos oficiais de fomento industrial;
O°2) dificuldades no acompanhamento das mudangas frequentes da
gestao da politica fiscal na esfera federal e dos estados;
102) problemas derivados de desconhecimentos total ou parcial
dos diversos fundos oficiais de financiamento e sua
sistematica de operagles.

TRABALHO APRESENTADO
PELA ASSOCIACAO
COMERCIAL DE SAO

PAULO A TIT CONCLAP —
CONFERENCIA NACIONAL
DAS CLASSES PRODUTORAS

12) Burocracia e complexidade da legislagao fiscal,
principalmente no que respeita ao sistema de
auto-lancamento das obrigagoes fiscais e para fiscaisj

2#) dificuldades crediticias na obtencao de financiamento,
quer para capital de giro, quer para investimento;  3%2)
falta de capacidade. gerencial, na administragao e
organizaqso dos varios setores de suas atividades

RESULTADCS DA_PESQUISA
FEITA NO SETOR DAS PMEs,

Realizada pela Universidad

12) Maioria dos gerentes que exercem a fungao gerencial
desconhecem as modernas teécnicas de administragao; 2°) ha

. ~ . ™ ~ .
>uma acentuada centralizagdo de decisOes; 32) nac existe nas

Federal Fluminense (RJ)

(Em margo de 1971)

PMEs, nenhuma analise e planejamento a curto ou medio prazo;
L2) a politica de pregos € inadequada, poucas fazem campanha
de promogao e propaganda dos seus produtos, inexistem
controle de qualidade, de estoques e sistema de custos
adequados; 52) verifica-se capacidade ociosa nos equipamentos

existentes.

FREDER1CO ROBALINHO
DE BARROS (RJ)

(Em 19/setembro/1977)

12) A nac valorizagao do talento ou capacidade gerencial e
a consequente marginalizaggo das novas empresas industriais;
22) o excesso de critéerios nac desenvolvimentistas na
concessao de capical; 32) o continuo processo de
financiamento e refinanciamento as empresas tradicionais.
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DYAGNOSTICO DO CERRAE —

CENTRO BRASILEIRO DE
APOIO GERENCIAL. (RJ)

Estudo realizado em
300 empresas no
12 semestre 1977)

12) Causa geral dos problemas: dificuldades gerenciais
22) Outros problemas: I.falta de capital de giro, agravado
pelo alto custo do cruzeiro e pelas pesadas garantias-:

_ exigidas pelas entidades de crédito; II. alto grau de

-endividamento que acaba remunerando mais o capital de
terceiros do que o proprio; III. estrutura orgarizacional e
administrativa deficiente; IV. volume de negocio situado a
um determinado nivel que mal ultrapassa o seu "BREAK EVEN"
de risco; V. estrutura administrativa e técnica mais onerada
do que as grandes empresas; V1. as variagOes por menores que

" sejam nos seus orgamentos de custos e de investimento,
‘comprometem a sua capacidade de resultado finalj; VII.

inadequada relagac custos/pregos; VIII. péssimas :
racionalizagao ¢a produgac e de organizagac de distribuigac
e vendas.

IDEG - INSTITUTO
DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO E
CERENCIAL

(Em 03/abril/1977)

12) Estrutura orgarizacional inadequada,‘nﬁc constituindo uma
de administragac capaz de garartir melhor aproveitamento dos
recursos da empresa e das oportunidades do mercado; 22) a
maioria das fungoes acdministrativas sac concentradas na
pessoa do dirigente miximo, existindo um insignificante grau
de delegagao e de descentralizagao administrativa; 32) a
divisao de tarefas € feita de forma imprecisa e, quase

sénpre improvisada; essa improyisaggo se reflete no grau de

- capacidade ociosa dos equipamerntos, atraso nas entregas,

insuficiencia de estoques, baixo controle de qualidade,
limitacdo de espago, etc.;4?) incapacitagdc de recursos
atraves de linhas de cnédito oficialj; em consequéncia ocorre
permanente dificuldade de obtenggo de crédito bancario,
porgque o pequeno industrial geralmente ni3o possui patrimonio
proprio, utilizando-se de prédios alugados, e nac desfrutando
de tradicac e conceito no setor financeiro; 52) dificuldades
em se.adaptarem e cumprirem as legislagoes tributérias e
trabalhistas; 62) sérios problemas para colocar seus produtos
em um mercado cada vez mais competitivo e exigente, por nac
contar com recursos tecnicos e financeiros que permitam
desenvolver novas técnicas de comercializagdo; 72) os
.equipamentos, as técnicas e os processos de produgac da

PME sao, na maioria obsoletos e acarretam custos operacionais
excessivos e baixa qualidade dos produtos;
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CLAUDIO DE MOURA CASTRO

(IPEA)  (RJ)
(Em 28/04/1976)

19) incapacidade de vender e distribuir seus produtos e de
comprar matérias—primas; 22) incapacidade de lidar com os
poderes publicos; 32) tecnologia gerencial disponivel pouco
preocupada ccm a solugac‘de seus problemas especificos.

DOCUMENTOS OFICIAL DO
GRUPO DE TRABALHO
INTERMINISTERIAL (DF)

(Decreto n? 77941 -
em 30/junho/1976).

19) Fatos que agravam a situacao das PMEs: I. a politica de
contengao de credito; II. asrestricoes as importagoes; III. o
controle de pregcs conjugado com a falta de estrutura
empresarial; IV. escala inadequada de produgao- V. dificuldace
de acesso ac credito;

22) Fatores Limitativos: I. falta de capacidade empresarial e
gerencial; II. falta de mac de obra especializada; III. falta
de credito subsidiado; IV. falta de capital de giro;

32) Causas que afetam o desempenho das PMEs: I. Internas:
insuficiente capacidade de gerencia necessaria a uma
utilizacao eficiente dos recursos disponiveis provocado por
uma inadequéda oferta de capacidade empresarial e, refletindo
nas seguintes atividades operacionais - administragac de
pessoal, previsac econamica e finarceira, formulagao da
politica de investimentos em capital fixo e circulante,

.escolha de tecnologia adequada, uso de informagoesrelativas

ac mercado de produto de fatores e de matérias primas,
pesquisa e desenvolvimento; II. Externas: a) do ponto .de
vista mais geral: sao causas de natureza legal, institucional
decorrentes da politica oficial de crédito, e da situagao
do mercado de capitais;b)especificas: 1. sac causas
decorrentesde estruturas Ql%ppoliticas nos mercados de
produtos, fatores e materias primas; 2. causas que sao
influenciadaQ por altos custos de acesso a informagaes
relativas a =1tuagao de mercado, tecnologla, e que sao
peculiares a cada ramo empresarial ou regiao economica.

ESTUDO REALIZADO PELO
‘BANCO MUNDIAL (EUA)

(Em 03/abril/1977)

12) Fungoes gerenciais com especializagao relativamente
restrita; 22) falta de acesso ac capital diante dos mercados
organizados de valores e, permanente dificuldade em obter
créditos, mesmo a curto prazo, 3%) 'falta de poder ée
barganha nas neg001agoes de compra e venda; 4@ ) integragac
relativamente estreita na comunidade a que pertence os
proprietarios, e por isso, dependencia do mercado e das
fontes de abastecimentos proximos; . 5?) dificuldade para a
absorgac de inovagic tecnoldgica (irclusive gerencial);
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