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A partir do momento em que se fala de Pequenas e Médias Empresas
(PME), estabelece-se o problema do tamanho de empresas coberto por
esse conceito. Embora o aprofundamento desta questao nao seja objeto
deste trabalho, justifica-se precisar que a metodologia de consultoria
organizacional aqui desenvolvida visa, mais especificamente, a empresas
que se situam entre 50 e 300 colaboradores. Esta faixa pode ser flexivel,
dependendo do setor ao qual a empresa pertenga: mais baixa para as de
alta tecnologia, mais alta para as subcontratadoras.

Por razbes que serdo melhor discutidas mais a frente, a presente
metodologia apresenta-se mais eficaz para os casos de empresas em cres-
cimento réapido, situagdo em que as disfuncoes organizacionais se mani-
festam com maior vigor.

Dirigir uma empresa é, antes de tudo, correr riscos, gerenciar e assu-
mir riscos. Neste sentido, o apelo a consultores tornou-se atitude estraté-
gica essencial para o dirigente de empresa. Convém ressaltar, no entanto,
que a PME é pouco procurada pelos grandes escritérios de consultoria,
notadamente por razbes comerciais:

e custos elevados de suas intervengdes;
e dirigentes geralmente reticentes/resistentes a consultoria.

Os orcamentos relativamente modestos que as PME podem consa-
grar a consultoria externa fazem com que tanto os custos de abordagem
comercial como os de intervencao dos grandes escritérios se tornem
proibitivos a essas empresas.

Existe certo nimero de consultores que se interessam por esse tipo de
clientela, mas s@o na maioria das vezes pequenos escritérios (alguns pou-
cos consultores), especialistas em alguma area especifica de negécio, nao
dispondo das ferramentas e metodologias que seriam necessérias a esse
tipo de intervencdo que exige abordagem global dos problemas gerenciais
da PME.

A reticéncia dos dirigentes quanto a utilizagio de consultores externos
tem, de fato, origens multiplas que podem se combinar:

e o dirigente ¢é, freqiientemente, apesar dos esfor¢os para um dia se
estruturar, um homem-orquestra que nao dispoe de tempo e nem de
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desprendimento para exprimir claramente a natureza
exata de suas necessidades. Encontra-se mais na fase
de expectativas do que na de consciéncia de suas neces-
sidades;

e em geral, o dirigente tem dificuldades para perceber o
campo de possibilidades de intervencbes possiveis pelos
consultores. Sua tendéncia natural é a de considerar que
seu problema é especifico e que um agente externo es-
tar4, de toda maneira, em posicdo menos privilegiada
que ele-mesmo para resolvé-lo;

¢ as necessidades constatadas revelam-se, na maioria dos
casos, como transversais, ou seja, as disfungdes
gerenciais observadas sao conseqiiéncias de problemas
fortemente interdependentes, tanto horizontalmente
como verticalmente, o que explica a posteriori a dificul-
dade em identifica-las. Por isso, quando se trata de
consultoria & PME, o consultor deve dispor de mdltiplas
competéncias.

Todas essas caracteristicas vao implicar em sobrecusto
para o consultor, que devera realizar um pré-diagnéstico
suficientemente amplo antes de poder formular uma pro-
posta de intervencéo.

Diante desses fatos, para melhor penetrar nesse mer-
cado em condi¢des econdmicas compativeis com sua ca-
pacidade de contribuigao, é conveniente que os consulto-
res desenvolvam nova atitude de abordagem.

Desenvolver o saber-fazer e o fazer-saber em apoio
do saber. Esta afirmagéo revela-se de urgente necessida-
de. Nenhuma conduta profissional suficientemente séria
poderé ser adotada com relagdo a PME sem essas duas
condigbes:

» saber-fazer — esforco metodolégico devera ser realiza-
do pelos escritérios de consultoria, quaisquer que sejam
seus portes. Este é o investimento a ser efetivado para
evitar que os consultores tenham de desenvolver estrutu-
ras superqualificadas decorrentes das insuficiéncias
metodoldgicas. Sendo este custo um freio as missées de
consultoria, serd necessério baixa-lo através da melhor
produtividade, sem contudo alterar sua pertinéncia;

o fazer-saber — deve ser realizado esforgo de abertura
no ambiente da PME para desmistificar, junto aos diri-
gentes de empresas, as missoes possiveis de serem
efetuadas. Para tanto, todos os meios sao vélidos, mas
parece que a comunicagao ou a comprovacgao da expe-
riéncia e o desprendimento sejam os mais indicados para
esse objetivo. Um esforco didéatico desse tipo é apresen-
tado a seguir ao leitor.

A questdo fundamental a ser investigada quando se
pretende propor servicos de consultoria gerencial é saber
quais as disfuncées que se manifestam na PME devido ao
seu desenvolvimento. Certo nimero de conseqiiéncias,

notadamente financeiras, sdo bem-identificadas como re-
sultado do gerenciamento inadequado das fases de cresci-
mento, mas esta ndo é a preocupagao aqui. Neste traba-
lho busca-se identificar algumas caracteristicas préprias a
PME nas diversas fases de um crescimento bem-gerenciado.
A andlise da experiéncia vivida por uma empresa permite
avaliar as causas de suas disfun¢bes organizacionais, as
suas conseqliéncias e, por conseguinte, a maneira de
corrigi-las.

A estrutura tedrica fornecedora dos conceitos necessa-
rios a constituicdo da problematica desta pesquisa esté
fundamentada em trés abordagens. Na primeira sdo mos-
tradas, de maneira genérica, as fases pelas quais passa
uma empresa em seu processo de crescimento e desenvol-
vimento. Na segunda, sdo apresentados os componentes
de um sistema de gestao (finalizacéo, organizagao, anima-
¢ao), assim como a dindmica das relagdes que se estabe-
lecem entre eles. Finalmente, é apresentada uma aborda-
gem que trata do processo de profissionalizacdo da gestéo
das PME.

As condigbes para formalizar uma metodologia de in-
tervencdo organizacional que faz uma abordagem global
dos problemas de gestdo das PME serao reunidas através
da articulacao desse conjunto de conceitos com os
ensinamentos tirados da prética da consultoria de gestao
em PME.

A abordagem global aqui proposta permite ao consul-
tor tragar o perfil das préticas gerenciais atuais da empre-
sa, identificar as disfungdes que possam existir em seu sis-
tema de gestéo, sintetizar a sua histéria passada e apreen-
der as suas expectativas futuras. O objetivo desta conduta
é propor recomendagdes pertinentes que ajudem o diri-
gente a harmonizar o desenvolvimento dos diversos
subsistemas gerenciais de sua empresa.

IDENTIFICAGAO E ARTICULAGCAO DOS
CONCEITOS NECESSARIOS PARA A
CONCEPCAO DE UMA METODOLOGIA DE
DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL EM PME

O modelo de fases de crescimento e de evolucao
organizacional

Greiner (1972) identificou, em seus estudos sobre o
processo de crescimento organizacional, cinco fases pelas
quais passa uma organizacdo desde a sua criacédo até o
atingimento da maturidade. Cada uma dessas fases con-
tém um periodo de crescimento relativamente calmo que
culmina em uma crise de gerenciamento. Cada fase é for-
temente influenciada pelas precedentes, o que pode per-
mitir a exploracédo dos ensinamentos da histéria da orga-
nizacao para antecipar e preparar o enfrentamento da pré-
xima crise de gerenciamento que seguramente chegara.
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Figura 1: Esquema para ldentificacao da Fase de
Crescimento da Empresa

O dirigente defronta-se com diferentes tipos de proble-
mas no decorrer do crescimento de sua empresa. Esses pro-
blemas vao desde situagdes operacionais até questdes de
magnitude estratégica, desde a fase inicial de concepgao de
produtos até o atingimento das fases de maturidade
organizacional. Certos tipos de problemas séo predominan-
tes em determinadas fases do desenvolvimento da empre-
sa, existindo até mesmo uma seqiiéncia no aparecimento,
na manifestacéo desses problemas. Portanto, o pressuposto
basico do modelo de fases de

cedente e uma causa para a fase seguinte. Por exemplo, o
estilo de gestao do periodo de evolucéo da Fase 3 é a dele-
gacdo, que nasce das demandas de autonomia manifes-
tadas no periodo de revolugao da Fase 2, precedente. Cada
periodo de evolucao ou revolugao permite um aprendizado
pela experiéncia vivida, essencial para o sucesso da organi-
zacho na fase seguinte de seu crescimento.

A abordagem dos sistemas de gestdo da empresa

Os conceitos aqui utilizados sao originarios da aborda-
gem desenvolvida por Tabatoni & dJarniou (1975). Estes
dois autores definiram o sistema de gestdao como “o pro-
cesso de decisbes que finalizam, organizam e animam
as acoes coletivas de pessoas ou de grupo de pessoas que
estejam realizando as atividades que lhe sédo determina-
das em uma organizacdo’. Desta maneira, o sistema de
gestao exprime a divisdo do trabalho no seio da organiza-
¢a0, bem como a coordenagdo para a integracéo das ati-
vidades dos diferentes érgaos com o intuito de orienta-los
no sentido da realizacao dos objetivos organizacionais.

Essa acéo coletiva deve ter finalidades, ser organizada
e animada, o que explica a necessidade de decompor o
sistema de gestdo em trés subsistemas: finalizacdo, organi-
zacdo e animacdo. As propriedades particulares a cada

crescimento é que as inter-re-
lages entre os tipos de proble- Grande Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Empresa

mas que a empresa deve en- Inicio Sobrevivéncia Sucesso/ Expansio Maturidade

frentar em um dado momento Decolagem

e as possibilidades de compor- Crise de...

tamentos organizacionais que Crise de

eles implicam definem o posi- , Burocracia

cionamento da empresa den- ) Crise do g S
- Crise de Controle Crescimento

tro desse modelo (Kazanjian, Autonomia 1 /s\/\r pela

1984), como ilustrado na fi- Crise de //\/\‘ Crescimento | Colaboragio

gura 1 acima. Lideranca ﬁ pela

Cada periodo de evolugéo Crescimento Coordenagédo

é caracterizado por um estilo k , pela

dominante de gestéo, utilizado Cresc;rlr;ento Delegagdo

para atingir o crescimento es- Pequena “ Di?egéo '

perado, como consta na figura Empresa )

2. Pode-se observar, igualmen- Crescimento

te, que cada periodo de revo- _pela

lucéo é caracterizado por pro- Criatividade

blemas. dominantes de gestéo, Empresa Empresa

os quais devem ser resolvidos Jovem Antiga

para que o crescimento possa

ser retomado.

E importante notar que,
como ilustra a figura 2, cada
uma das fases é, ao mesmo

tempo, um efeito da fase pre- Fonte: Adaptada de Greiner, 1972

Figura 2: As Cinco Fases de Crescimento da Empresa
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um desses subsistemas, assim como as interagbes entre
eles, definem as caracteristicas do sistema de gestao da
empresa em determinado momento.

O subsistema de finalizagao

Como definidos por Tabatoni & Jarniou (1975), os
subsistemas de finalizacdo “s&o os processos de orienta-
¢éo das atividades e determinam suas naturezas, suas lo-
calizagoes, seus niveis, suas distribui¢bes temporais, seus
componentes operacionais principais, em referéncia aos
principios de agao coletiva definidos ou simplesmente pra-
ticados pelos tomadores de decisdo. Os sistemas de
finalizacao instrumentalizam-se através dos sistemas de
planejamento, que séo procedimentos racionais que pro-
duzem planos (estratégicos e operacionais) coerentes e
coordenados entre si”.

O subsistema de organizagao

Os subsistemas de organizagao constituem a infra-es-
trutura dos sistemas de gestdo da empresa (Tabatoni &
dJarniou, 1975), através de:

e institucionalizacao de érgaos compostos por grupos de
pessoas e dotados de recursos, aos quais sao designadas
missoes;

¢ implantacido de procedimentos operacionais que re-
gulem os processos e as atividades logisticas e adminis-
trativas;

¢ definicado dos papéis prescritos as pessocas que operam
nos diferentes érgaos;

e institucionalizacdo das estruturas administrativas que
definam os procedimentos do relacionamento entre os
diferentes 6rgaos, com vistas & coordenacéo e ao con-
trole de suas atividades para, assim, assegurar a pilota-
gem da organizagao.

Essa descricao mostra que o subsistema de organiza-
Gao compreende os procedimentos e as relagdes que asse-
guram a especializacdo das fun¢ées (funcéo de diferencia-
¢ao) e a sua coordenacéo (fungdo de integracéo).

O subsistema de animacao

O subsistema de animagéo tem como funcao a
integracao das pessoas na organizacao. “O sistema de
animagéo tem como objetivo fazer a convergéncia dos
esforcos dos membros da organizagéo, realizar uma
integracao das eficicias individuais através da acao sobre
a capacidade ¢ a vontade (motivacio) do participante
de atuar segundo as finalidades da organizagao e dentro do
quadro das restrigbes organizacionais. As palavras-chave e
0s conceitos no subsistema de animacac sao, portanto, a

eficacia organizacional (atingimento dos objetivos que lhe
séo designados), a integragao, a eficacia individual, a com-
peténcia e a motivacao” (Tabatoni & Jarniou, 1975).

Uma abordagem da profissionalizacdo da
administragao da empresa

Utilizando conceitos advindos das teorias do Desenvol-
vimento Organizacional, Flamholtz (1986) desenvolveu
uma abordagem que pode ser usada pelas organizacées
como guia em seus processos de transicao e evolugao para
um estilo mais profissional de administragao.

Como administragao profissional deve-se entender um
sistema de gestdo em que prevalece o esforco de separa-
Gao entre a posse e a gestdo da empresa. Para atingir este
objetivo, a empresa adota sistemas e procedimentos for-
mais para a delegagao, a descentralizagao, o planejamen-
to e o controle da organizagéo. Neste estilo de administra-
¢80, o patrao-dirigente desempenha papel preponderante
no subsistema de finalizacao (objetivos, politicas e estraté-
gias da empresa), uma vez que os subsistemas de organi-
zagao e animagao sdo geridos predominantemente por-
profissionais (gerentes) de carreira (Flamholtz, 1986).

O proprio sucesso da empresa cria novos conjuntos de
problemas e desafios para sua sobrevivéncia. Estas situa-
¢bes manifestam-se, principalmente, por causa do cresci-
mento da empresa em termos de tamanho e de complexi-
dade das atividades, bem como das crescentes demandas
de delegacéo e de descentralizagdo manifestadas pelos co-
laboradores.

Nesse nivel de desenvolvimento, o empresério consta-
ta que a empresa, apesar de experimentar crescimento
em seu mercado, apresenta problemas, pois algumas coi-
sas nao estao funcionando a contento. Ele sente a necessi-
dade de empreender mudancas, tanto no nivel operacional
como em seu préprio estilo de fazer negécios. No entanto,
muitas vezes o empresério nao sabe qual é o verdadeiro
problema, nem quais agdes deve empreender. O empre-
sario pode, entdo, recorrer a colaboracao de consultores
externos, para apoié-lo na tarefa de identificacdo dos pro-
blemas reais, assim como na definicdo de acdes a
implementar.

A estrutura de estudo proposta por Flamholtz (1986)
compreende seis areas ou atividades do desenvolvimento
organizacional criticas para o sucesso da organizacdo em
suas diferentes fases de crescimento e desenvolvimento. A
importéncia de cada é&rea ou atividade varia segundo a
fase de crescimento em que se encontra a empresa e assu-
me a forma de uma pirdmide. A titulo de ilustracao, na
figura 3 mostra-se o caso de uma empresa ainda na pri-
meira fase de seu crescimento, sendo as atividades de iden-
tificagao e de desenvolvimento de seus produtos e merca-
dos as tarefas mais importantes para o seu sucesso.
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Quadro de referéncia
dos problemas
predominantes e das
praticas gerenciais
nas diferentes fases
do crescimento
organizacional

Desenvolvimento
da Cultura da Empresa

Fazendo-se uma revi-
sao da literatura concer-

/Desenvolvimento dos Sistemas de Gestétx\

nente ao processo de cres-
cimento e desenvolvimen-

/ Desenvolvimento dos Sistemas Operacionais \

to das organizacdes do
tipo PME, pdde-se colocar
em evidéncia as inter-re-

/ Aquisi¢do de Recursos Fisicos, Financeiros e Humanos \

lagbes que se estabelecem
entre as preocupagdes ou

/

Desenvolvimento dos Produtos e dos Mercados

AN

os problemas predomi-
nantes que a empresa en-
frenta em cada uma das

/

Identificagdo e Definigdo de um Mercado-Alvo

AN

fases de seu crescimento
e as praticas gerenciais
adotadas para responder
a esses desafios (ver prin-
cipalmente Churchill, 1983; Churchill & Lewis, 1983;
Dunkelberg & Cooper, 1982; Flamholtz, 1986; Greiner,
1972; Kazanjian, 1984; Roberts, 1987; Steinmetz, 1969;
Woo et alii, 1988).

No quadro apresentado na pagina seguinte sintetiza-se
a articulacao entre as fases de crescimento de uma organi-
zaclo e as praticas gerenciais que as caracterizam. Esse
quadro sera utilizado como modelo de referéncia para a
concepgao da metodologia de diagnéstico organizacional
global, dos guias de entrevista e das planilhas de analise,
bem como para o posicionamento da empresa no modelo
das cinco fases de crescimento. Este posicionamento per-
mite tragar o perfil das praticas gerenciais adotadas pela
empresa no momento da intervencéo organizacional.

Fonte: Flamholtz, 1986

PROPOSIGAO DE UMA METODOLOGIA DE
DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL GLOBAL
PARA A CONSULTORIA DE GESTAO EM
PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

A formalizacdo da metodologia ora proposta ¢ realiza-
da através da articulagado dos conceitos e conhecimentos
apresentados nos tépicos anteriores. A base de reflexdo
para a concepgao das ferramentas de diagnéstico e anali-
se é o quadro de referéncia em que estdo sintetizadas as
diferentes praticas gerenciais de cada uma das fases de
crescimento de uma empresa.

A légica de concepcao do quadro de referéncia permi-
te identificar certo niimero de varidveis que qualificam cada

Figura 3: Piramide do Desenvolvimento Organizacional

prética gerencial em cada uma das fases de evolugao da
vida de uma empresa. Os guias de entrevista séo concebi-
dos de modo a permitir o recenseamento dos elementos
necessarios & determinacéo do contetido ou do valor de
cada uma dessas varidveis.

As varidveis sao definidas a partir dos quatro grandes
temas que compdem o modelo de referéncia.

As preocupacées predominantes

Trés preocupaces principais séo consideradas:
e preocupacdes com os produtos e/ou os mercados, no-
vos ou antigos;
e preocupagdes com o aprovisionamento dos recursos que
deverao financiar as atividades e o crescimento;
e preocupagbes com a organizacao das atividades e dos
recursos.

O subsistema de finalizacdo

A anélise de quatro elementos parece ser pertinente:

e o fato de as politicas e os objetivos serem ou nao
explicitados;

e o fato de os objetivos serem fixados pelo dirigente,
pela equipe dirigente ou por um sistema partici-
pativo;

¢ a natureza estratégica e/ou operacional dos objetivos;

¢ 0 nivel de formalizacio e de sistematizagao da plani-
ficacéo.
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Problemas Predominantes e Préticas Gerenciais nas Diferentes Fases de Crescimento

o Definicdo dos mercados

» Desenvolvimento dos
produtos

s Aprovisionamento dos
recursos financeiros para
alinicio das atividades

Preocupacgdes ou Tarefas
Predominantes

Politicas e objetivos
ndo-explicitos
Inexisténcia de
planejamento estratégico
ol operacional

Subsistema de Gestédo
Finalizagao

Estrutura informal
(simples}

Centralizada em tomo do
empreendedor

Papéise
responsabilidades nao-
definidos

Subsistema de Gestéao
Organizagao

Estilo empreendedor de
comando: diretivo
Auséncia de sistemas de
avaliagao e recompensa

Subsistema de Gestédo
Animacao

Fase 2
Sobrevivéncia

» Organizacaodas
atividades da empresa
Aprovisionamento dos
recursos financeiros,
maleriais e humanos
Rentabilizagao dos
recursos organizacionais

Politicas e objetivos nao-
exlicitos

e/ou operacional informals
pelo dirigente

Estrutura funcional
Centralizada em tomo do
smpreendedor
Separacdo das funcbes
de producdo e
comercializacao

Estilo empreendedor de
comando: diretivo
Bistemas de controle
informais

Ayséneia de plano formal
de formacdo
Recompensa alravés da
melhoria dos saldrios o
pot mérito

Fase 3
Sucesso

¢ Desenvolvimentode
novos produtos e
mercados
Desenvolvimento dos
Tecursos e sistemas

operacionais

Politicas e objetivos
explicitos, estabelecidos.
pelo empresario
Planificactes estratégica
6 operacional formais,
mas nao-sistematizadas
{consultivas)

Esirutura descentralizada,
funcional ou divisional
Esforcos para a definicio
dos papéise '
responsabilidades
Consolidacdo dos

Delegacao de certas
responsabilidades (estilo
diretivo)
Sistema de controle de
gestdo findamentado em
relatorios esporddicos
cenrosdecustos

o FormacAo no proprio
posto de trabalho

e Desenvolvimentonfio-
recursos e capacidades
do corpo gerencial

|» Recompensa individual

Fase 4
Expansao

» Profissionalizacdo da
administragio

* Aprovisionamento dos
recursos financeiros,
materiais e humanos para
dar sustentacdo ag
crescimento esperado
Coordenagéo das
atividades e dos esforcos
organizacionais

Polfticas & objetivos
explicitos, estabelecidos
_pelogrupo dirigente
Planificagdes estratégica
‘e operacional formais e
sistematizadas
{parficipativas)

& Estrulura descentralizada,
por grupo de produtos e/
ou staff e linha

» Sistemas formais paraa
coordenacao de atividades

o Cerias funcoes ainda.
centralizadas

administragio:
Supervisao, consultivo
+ Sistemas formais de
 controle de gestdo
¢ Planos 6 programas de
desenvolvimento do corpo
gerencial
» Planos e programas de
_ fommaco para o pessoal
‘ ional ’
o Participagéo nos luctos

Fase 5
Maturidade

s Colaboracdo interpessoal
para a resolucao de
problemas

« Desenvolvimentoe
difusdo da cultura da
empresa

Fixacdo mitiia (empresaric
e colaboradores) das
politicas e dos objefivos da
empresa
Planificagao formal e
patticipativa
» Sistemas formais de
escula e avaliacdo do
meio ambiente

Estrutura descentralizada,
matricial ou por grupo de
produtos

Grupos de coordenacho,
resolucéo de problemas
Sistemas de tomada de
decisdo em tempo-real

Estilo profissional de
administracdo;
paticipativo
Planos de educacdo e
formacao continuada
Consideragio dos
aspectos sociaise
culturais nos sistemas de
controle de gestao
* Incitagio ainovagio
+ Parlicipacdo nos lucros

Revista de Administrago, Séo Paulo v.31, n.1, p.32-43, janeiro/margo 1996

37



Antonio Domingos Padula e Jacques Vadon

O subsistema de organizagdo

Duas caracteristicas sdo consideradas para qualificar
este subsistema:
¢ a natureza da estrutura organizacional — centralizada,
funcional, descentralizada, staff e linha, por grupo de
produtos e/ou divisional ou, entao, matricial;
¢ os niveis de definicdo e de formalizacdo dos papéis e
responsabilidades.

O subsistema de animacgéo

Considerando-se este subsisterna, quatro temas sao

utilizados para sua caracterizacao:

¢ 0 estilo de administragdo ou comando: diretivo, consul-
tivo ou participativo;

¢ a natureza do sistema de controle de gestdo: ausente,
orientado exclusivamente para dados quantitativos ou
mais evoluido;

¢ a natureza do sistema de formacgao;

¢ a natureza do sistema de avaliacdo/recompensa: ausen-
te, individual ou coletivo. :

Essa abordagem global do gerenciamento das PME per-
mite ao consultor tragar o perfil gerencial atual da empresa
e identificar as defasagens existentes em seu sistema de
gestao. Ela permite, igualmente, sintetizar a histéria passa-
da da empresa e apreender as suas expectativas futuras.
Esta conduta completa-se com as recomendacdes pertinen-
tes que ajudardo o dirigente a harmonizar o desenvolvi-
mento e a evolugdo de sua empresa. A realizagao da inter-
vencado organizacional efetiva-se em quatro etapas.

Etapa 1 — Coleta de dados

Para a realizagdo da abordagem global da gestdo da
empresa, procede-se a um diagnéstico sobre ntimero res-
trito de dados econdmicos, técnicos e sociais, mas que
descrevem as grandes fungbes (ambiente, administragao,
producéo, financeira, comercial, técnica) que representam
a empresa e seu ambiente. A coleta de dados é efetuada
por meio de entrevistas aprofundadas, guiadas por questio-
nérios, junto ac dirigente e aos responsaveis pelas diferen-
tes funcgdes e pelos diferentes servicos da empresa.

Etapa 2 — Analise de dados

Esta etapa efetiva-se através da comparagao dos da-
dos colhidos na empresa com o conjunto de caracteristi-
cas das préticas gerenciais contidas no quadro de referén-
cia. Considerando-se a abundancia de dados gerados pe-
los questionérios, esta etapa caracteriza-se por um proces-
so de selecao das informagdes a serem retidas. Para cada

uma das grandes fungées da empresa procura-se identifi-
car, por um lado, as suas principais preocupagdes gerenciais
e, por outro, as préaticas adotadas para resolvé-las e as
suas insuficiéncias. Os elementos resultantes desta anélise
servem de base para o desenho do perfil gerencial global
da empresa.

Etapa 3 — Perfil gerencial da empresa

O perfil gerencial da empresa ¢é estabelecido por meio
do posicionamento de suas preocupagdes gerenciais e seus
subsistemas de gestdo (finalizagdo, organizacéo, anima-
¢&0) no modelo de fases de crescimento (quadro de refe-
réncia). De fato, cada prética gerencial observada é carac-
terizada e posicionada no modelo.

Esse perfil permite ao consultor identificar as defasa-
gens que possam existir nos sistemas de gestao da empre-
sa e perceber as provéveis disfuncbes organizacionais de-
las decorrentes. Conseqiientemente, o consultor passa a
ter a sua disposi¢ao a primeira impressao (idéia) das mu-
dancas a serem implementadas em nivel das fungées ou
dos servicos-chave para harmonizar o crescimento e a
evolucao da organizacdo. Esta conduta esté melhor deta-
lhada no exemplo ilustrativo apresentado adiante.

Etapa 4 — Prescri¢ao de solugdes

Enfim, através da analise das relacdes de causa-efei-
to de cada uma das disfunc¢des organizacionais
identificadas na etapa precedente pelo consultor e seu
cliente, havera condig¢des de repertoriar um conjunto
de solugdes possiveis. Uma anélise das condicbes de
implantacao é realizada pelo consultor e seu cliente vi-
sando & escolha das solucbes a implementar, podendo
ser entdo negociada uma abordagem do tipo cronogra-
ma-or¢camento.

Conduta adotada para validar a metodologia de
diagnédstico organizacional

Aliadas a fatores explicativos do comportamento da
PME vis-a-vis a consultoria externa, como tamanho, es-
trutura, setor econémico e perfil do dirigente, certas ca-
racteristicas técnicas sdo préprias a abordagem adotada
para a concepcao da metodologia de diagnéstico
organizacional ora apresentada. A abordagem das fases
de crescimento fundamenta-se na dindmica de evolucao e
de desenvolvimento das organiza¢es. Dinamica esta que
é propria as empresas de sucesso (Steinmetz, 1969). Isto
indica que a presente metodologia de intervencao podera
ser melhor utilizada em empresas que apresentem grande
dinamismo em seu desenvolvimento. Neste caso, a
metodologia tem grande poder para discriminar e apreen-
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der os diferentes sintomas e problemas observados no fun-
cionamento do sistema de gestao da empresa.

O conjunto de fatores apresentado permite identificar
as principais caracteristicas das empresas a serem escolhi-
das, tanto para a experimentacéo com vistas a validacéo
da metodologia de intervengdo como para a comer-
cializacdo de futuras consultorias:

e forte crescimento nos ultimos anos;

* situadas em setores com forte conteido tecnolégico (in-
dustriais e de servicos);

¢ contando com numero de funcionérios entre 50 e 300.

Visando validar a metodologia, ela foi utilizada em trés
PME da regido Rhoéne-Alpes, na Franga. Essas empresas
satisfaziam as caracteristicas enunciadas anteriormente. No
final de cada intervencao foi feita uma avaliagao dos princi-
pais fatos e ocorréncias. Por ter sido adotada uma aborda-
gem evolutiva, no término de cada intervencdo pdde-se
integrar a metodologia a aprendizagem adquirida e as cor-
re¢bes necesséarias. Constatou-se que as modificagbes entre
uma experimentacado e outra se tornaram cada vez menos
significativas. Apés os trés testes ja estava delineada forte
coeréncia entre os comportamentos e fenémenos observa-
dos nas empresas e o conjunto de conceitos e conhecimen-
tos que constituem a estrutura do modelo de referéncia uti-
lizado. Esta constatagao permitiu o encerramento do ciclo
de validagéo no final da terceira intervengao organizacional.

UM EXEMPLO ILUSTRATIVO

Com o intuito de ilustrar a abordagem utilizada, na se-
gliéncia sao apresentados os resultados de uma das inter-
vengoes realizadas. A fim de preservar o caréater confiden-
cial necessario quanto & empresa e 'as informacées
fornecidas, procedeu-se a pequenas alteracdes na apre-
sentacao da empresa (grupo) “Imagem-Automaética”.

Breve histoérico

A reconstituicdo do passado da organizagao foi neces-
saria para se ter uma visao temporal e espacial de sua
evoluc¢éo. Esta visdo permitiu apreender os diferentes com-
portamentos e praticas gerenciais adotados pela empresa
ao longo de sua existéncia. :

A sociedade “Automética”, uma das empresas consti-
tuintes do grupo, foi criada em 1974 por cinco pessoas,
entre as quais seu diretor a época da intervengao organi-
zacional, e dispde de vasta experiéncia no setor de auto-
magcéo industrial. Sua missao era o estudo, a concepgao, a
producéo e a comercializacdo de sistemas eletrénicos a
base de microprocessadores. Para desenvolver suas ativi-
dades, a empresa estabeleceu-se na Zona Industrial de
Pesquisa Cientifica e Tecnolégica (ZIRST) de Grenoble.

Desde sua criagao, enfrentou diversos contratempos em
suas atividades. Dois acontecimentos marcaram profun-
damente a vida da empresa: sua venda a um grande cons-
trutor de equipamentos eletrnicos, em 1976, e sua aqui-
sicao pela empresa “Imagem”, em 1982.

Em 1976, um grande construtor comprou a empresa
para se apropriar de suas competéncias técnicas
(microeletrénica). Apds vérias dificuldades e conflitos
internos, alguns membros da equipe dirigente da socie-
dade “Automética” deixaram a empresa e, em 1980,
fundaram a sociedade “Imagem”. A missao desta ulti-
ma era a concepcao, a producdo e a comercializacao
de sistemas de comunicagdo & base de eletrénica e
informética.

A partir de 1980, a sociedade “Automética” experimen-
tou sérias dificuldades para estabelecer sua posicdo vis-a-
vis a parceira que a havia adquirido: dificuldades financei-
ras, perda de competitividade, dificuldades para conquistar
novos mercados e para assegurar sua gestdo interna, o que
provocou forte degradagao de seu clima social interno.

Em 1982, apés um processo de negociacao, a socieda-
de “Imagem” comprou a empresa “Automatica”. Na se-
gliéncia deste acontecimento, a sociedade “Automaética”
reduziu seu efetivo de 45 para 30 colaboradores, o que lhe
permitiu reequilibrar as contas.

No momento da fuséo, o grupo, chamado daqui em
diante de “Imagem-Automatica”, contava com 80 colabo-
radores e realizava faturamento anual de US$ 5 milh&es.
Depois de 1982, esse novo grupo iniciou uma politica de
investimentos em pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos e novos mercados. Este esfor¢o foi sequido de
conjunto de acdes estratégicas e operacionais com a fina-
lidade de harmonizar as atividades e integrar de maneira
progressiva os recursos e as competéncias comuns as duas
empresas. Apesar de ocuparem o mesmo local fisico, guar-
daram suas identidades econémica e juridica.

Quando da intervencgao, o grupo contava com 140
colaboradores para a realizagdo de suas atividades (ap6s
1988, estabilizados em torno de 50 para a “Automética” e
em 90 para a “Imagem”), dos quais 65% eram engenhei-
ros. Em 1990, as empresas realizaram faturamento bruto
(consolidado) de US$ 20 milhoes.

Péde-se constatar durante as entrevistas realizadas no
periodo de intervencéo organizacional que a situacao de
ambas as empresas (grupo), os comportamentos e as pra-
ticas gerenciais adotados pelos diferentes colaboradores
eram fortemente ligados e influenciados pela histéria des-
sas empresas. Era chegado o momento de o grupo empre-
ender algumas agbes gerenciais que teriam fortes impac-
tos em sua maneira de ser, mas que eram necessarias para
assegurar um futuro promissor. Certos fatores histéricos
facilitardo as mudangas, outros causardo dificuldades ou,
até mesmo, restringiréo as mudangas esperadas.
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Figura 4: Organograma do Grupo “Imagem-Automatica”

Estrutura organizacional do grupo

riam ajudar o dirigente e sua equipe a harmonizar
a evolucdo de sua organizacao.

Durante o tempo (15 dias) que durou a interven-
cao no interior da empresa “Imagem-Automatica”,
pdde-se dialogar com o dirigente e os responséaveis
pelas areas/servicos através de entrevistas estrutu-
radas por questionarios. Conseguiu-se, igualmente,
observar o funcionamento real dos sistemas da em-
presa quando do acompanhamento das reunides de
coordenacao da equipe dirigente. Os dados e as in-
formacdes colhidos durante as entrevistas e as ob-
servacoes realizadas permitiram recensear os elemen-
tos necessarios para o desenho do perfil gerencial
da empresa, ilustrado na figura 5.

Esse perfil gerencial permitiu identificar as de-

fasagens existentes entre os subsistemas de gestéo

da empresa. Por exemplo, péde-se observar o atra-
so sensivel do subsistema de finalizacéo, enquanto
o de organizacao se apresentou bem avancado em
relacdo aos demais subsistemas de gestao.

A andlise aprofundada das praticas gerenciais
adotadas no interior da empresa permitiu eviden-
ciar os seguintes pontos:

e a empresa buscava atingir os resultados esperados atra-

vés de esforgo excessivo de organizacao (risco de buro-

A estrutura do grupo encontrava-se dividida por linhas
de produtos. Na figura 4 é apresentado

cratizar demais a gestao);

o organograma da organizagao (repar-
ticao e integracao das atividades) a épo-
ca da aplicacao da metodologia.

As missoes da intervencédo

A intervencao organizacional no gru-
po “Imagem-Automatica” teve como
finalidades:

e avaliar se a sociedade dispunha de
capacidade para efetivar as perspecti-
vas de desenvolvimento identificadas,
0 que viabilizaria o segundo ciclo de
crescimento. Verificar quais agoes de-
veriam ser empreendidas para evitar
os efeitos de tamanho em seu cresci-
mento e assegurar o dinamismo que
lhe tinha animado. Verificar qual era o
horizonte temporal antes das préximas
turbuléncias e como enfrenta-las;

e validar as condutas de mudancga em-

Rk s

- :E:xp'aﬁs'i:o_- Matundade

preendidas de maneira intuitiva no
interior da empresa. No caso da exis-
téncia de defasagens nos sistemas de
gestao, propor solucdes que pode-

Nota: A notagdo [

—11 indica a existéncia de certas praticas gerenciais (dentro do mesmo subsistema) que estao
avangadas ou atrasadas em relagao ao perfil gerencial predominante.

Figura 5: Perfil Gerencial do Grupo “Imagem-Automatica” em Seu Conjunto
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e dividiu sua estrutura organizacional por grupos de pro-
dutos para enfrentar as diferentes condicoes de seu am-
biente de negécios (tecnologia, produtos, clientes, con-
correntes). Este desenho organizacional foi concebido,
também, para dar maior responsabilidade aos chefes de
grupos de produtos (quase microempresas);

e apesar das incertezas sentidas quanto a seus mercados
e seus concorrentes, ela nao fazia prospeccao sistemati-
ca de seu ambiente de negécios, nem dispunha de es-
tratégia industrial de conjunto;

e experimentava sérias dificuldades para coordenar os es-
forcos dos diferentes grupos de produtos e, assim, asse-
gurar a coesao entre os objetivos de cada um deles e os
objetivos gerais da organizacgao.

Na empresa “Imagem-Automaética”, assim como nas
outras duas em que foi usada a metodologia de diagnésti-
co, constatou-se forte interdependéncia entre os proble-
mas e as acoes gerenciais dos diferentes setores/servicos.
Fazendo-se uma reconstituigao do caminho utilizado pela
direcdo da empresa em seu processo de mudanca
organizacional, pode-se colocar em evidéncia essa
interdependéncia, bem como as principais causas e impli-
cacoes das dificuldades para a coordenacao e a coesao
dos esforcos organizacionais. Esse caminho é interlacado,
mas para facilitar esta exposicao ele esta apresentado de
forma seqiiencial na figura 6.

As interdependéncias constatadas reforcam a necessi-
dade e a pertinéncia de se adotar uma abordagem global
da administracdo quando se visa a uma intervencao
organizacional para a consultoria em gestao aos dirigentes
de Pequenas e Médias Empresas.

O estudo das defasagens reveladas pelo perfil gerencial
da empresa permitiu ao consultor, em conjunto com a
equipe dirigente, identificar vérias pistas sobre as
disfungées organizacionais ligadas, provavelmente, as pra-
ticas gerenciais em uso.

Através de uma analise do tipo causa-efeito das
disfuncées identificadas, o par consultor-dirigente pode
delinear algumas solucdes possiveis para apoiar a empre-
sa na harmonizacéo de seu processo de crescimento e de
desenvolvimento organizacional.

Recomendacoes

A dificuldade para manter a organizagao como um todo
coerente e as questdes concernentes as decisdes sobre
novas atividades a serem integradas no conjunto de ativi-
dades j& existentes tornaram-se, para o dirigente e sua
equipe, os problemas mais importantes a resolver. Esta
tarefa revela-se ainda mais critica para o grupo “Imagem-
Automética”, devido as especificidades de seus produtos
(alta tecnologia) e as incertezas sobre seu ambiente de

Figura 6: Interdependéncias Entre os Problemas
e as Praticas Organizacionais

negocios (pode haver engano em uma decisao tatica, mas
nao em uma decisao estratégica).

O perfil gerencial da empresa revelou certas incongru-
éncias (existentes ou latentes) entre os tipos de problemas
ou preocupacdes predominantes e as praticas gerenciais
adotadas para resolvé-los. Visando satisfazer suas necessi-
dades de curto prazo, a empresa implementou algumas
acbes organizacionais, como a divisao da estrutura por
linhas de produtos e a implantacao de um sistema de con-
trole de gestao. Esta politica de decomposicao da estrutu-
ra organizacional permitiu o sucesso da empresa até aquele
momento, mas eram fortes os perigos do surgimento de
efeitos perversos em futuro préximo, caso nao fossem
implementadas algumas agbes pela empresa quanto a:

e coordenacao das atividades dos diferentes setores/servi-
cos;

e comunicacao entre os setores/servicos;

¢ habilidades gerenciais dos chefes de setores/servicos.
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Os contatos e as observacoes
realizados permitem supor que a
empresa atingiu os limites de fun-
cionamento de seus sistemas de
gestao. Ela deve vislumbrar mu-
dangas, tanto em seus sistemas
operacionais como em seu préprio
estilo de fazer negécios.

O conjunto de recomendacdes
a que se chegou permitird a em-
presa harmonizar seu processo de
desenvolvimento organizacional,
dando-lhe o félego necessério para aproveitar a fase de
sucesso (fase 3 de seu crescimento) que se apresenta em
seu futuro préximo.

Acoes de médio prazo

A meédio prazo, deverédo ser criadas as condigbes
organizacionais e implementada uma espécie de coorde-
nacdo geral com as funcoes de integrar e gerenciar algu-
mas atividades, como:
¢ desenvolvimento e gerenciamento de uma estratégia in-
dustrial para a empresa;

¢ coordenagao da implantacéo do sistema de controle de
gestao;

¢ desenvolvimento e gerenciamento dos planos de finan-
ciamento e de investimento;

e criacdo e gerenciamento da politica de marketing da em-
presa (cultura e agbes);

s criacdo e gerenciamento dos planos de contratacao e
treinamento de pessoal.

Essas tarefas deverao ser desenvolvidas por um profis-
sional desprendido das acdes quotidianas, que possa aju-
dar na estabilizacao da empresa. Essa pessoa devera pen-
sar e agir em fungéo do médio e do longo prazos. Reco-
menda-se que esteja ligada diretamente ao diretor-presi-
dente, como staff, para coordenar e fazer a interface entre
as linhas de produtos e o desenvolvimento da estratégia
industrial da empresa.

Esse programa de mudangas deverd, para ser legitimo,
se fundamentar na colaboragdo e no engajamento da
empresa como um todo, desde a direcao geral até os fun-
cionarios do nivel mais baixo da hierarquia organizacional.

CONCLUSOES

Uma abordagem adaptada as caracteristicas
das PME

A abordagem aqui apresentada revela-se pragmatica:
por um lado, permite ao consultor fazer uma abordagem

Dirigir uma empresa ¢, antes de
tudo, correr riscos, gerenciar e

assumir riscos. Neste sentido, 0
apelo a consultores tornou-se
atitude estratégica essencial
para o dirigente de empresa.

global dos problemas de gestao da
PME e, por outro, ajuda a empre-
sa a gerenciar suas relacdes com
os consultores externos, fazendo
com que estes Gltimos nao sejam
tratados como meros bombeiros,
chamados para apagar incéndios
largamente manifestados ou para
corrigir erros cometidos devido a
decisbes gerenciais insuficiente-
mente claras.

A metodologia proposta per-
mite, notadamente, a identificacao dos fatores-chave para
o dominio da gestao nas diferentes fases de crescimento e
desenvolvimento da empresa. Alguns desses fatores de-
correm do comportamento do préprio dirigente, outros
dependem principalmente das caracteristicas gerenciais da
empresa.

Assim, as preocupag¢des dominantes em dado momen-
to da empresa sdo a expressao das estratégias adotadas
pelc dirigente. Uma anélise sistemética permite avaliar a
adequacéo, ou nao, dos recursos alocados e das praticas
gerenciais adotadas pela empresa para chegar a seus ob-
jetivos. Isto dentro de um quadro din&mico, pois nesta
avaliacao considera-se seu estado de maturidade.

A dimensao humana, fator-chave na PME, é ampla-
mente levada em conta, uma vez que o desejo da abor-
dagem é, precisamente, a validacao permanente das préa-
ticas administrativas adotadas pelo corpo gerencial da
empresa.

Perspectiva de evolugdo dos trabalhos realizados

Os produtos deste trabalho ja estdo em estado de utili-
zacao para o diagnéstico gerencial em PME. Sua prolon-
gacao serd o desenvolvimento de um sistema especialista
(expert system), de maneira a baixar os custos de diag-
néstico e a tornar a intervencéo financeiramente mais aces-
sivel a essas empresas.

Um protétipo desse sistema foi realizadec em um
software gerador de sistemas especialistas GURU
(Microsoff). No momento, esse protétipo destina-se a rea-
lizagdo de pré-diagnéstico para apoio a fase de negocia-
¢ao/comercializacdo da intervencao.

A pertinéncia desse sistema especialista foi avaliada
por meio da confrontacao com os resultados obtidos nos
diagnésticos realizados nas empresas no decorrer da pes-
quisa. Ela pode ser considerada como satisfatéria, uma
vez que o objetivo desta etapa era avaliar a viabilidade do
projeto. Neste momento, os trabalhos estao tendo sua con-
tinuidade e alimentamos a esperanca de que outros pes-
quisadores ou consultores venham a se interessar pela
abordagem apresentada. €
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As Pequenas e Médias Empresas (PME) sédo pouco procuradas pelos grandes escritérios de consultoria,
principalmente por causa de razdes comerciais: custos elevados das intervengbes e baixo orgamento reservado
a atividades de consultoria pela PME. No entanto, a PME necessita de respostas globais a seus problemas de
gestao, mas nem sempre 0s pequenos e médios escritérios dispdem de metodologias e ferramentas que lhes
permitam uma abordagem da administracado da PME em sua globalidade. O presente trabalho é um esforgo
de colaboragac no preenchimento dessa lacuna detectada nos pequenos escritérios, além de contribuir para
o maior conhecimento do processo de crescimento da PME. A partir de conceitos oriundos das abordagens do
modelo de fases de crescimento organizacional, da anélise sistémica das organizagdes e do processo de
profissionalizagao da gestaoc da PME montou-se um quadro de referéncia mostrando as principais preocupagdes
organizacionais e as respostas gerenciais a essas questdes nas diferentes fases de crescimento da empresa. O
posicionamento da empresa neste modelo permite tragar seu perfil gerencial predominante. Este perfil, por
sua vez, facilita a identificacao das defasagens existentes ou latentes no sistema de gestdo da empresa e a
percepcao das provaveis disfungdes organizacionais delas decorrentes. Uma andlise das relagbes de causa-
efeito dessas disfungdes possibilita repertoriar conjunto de solugdes que contribuirdo para a harmonizagao
do processo gerencial da empresa.

RESUMO

Palavras-chave: pequenas e médias empresas (PME), consultoria de gestao, metodologia de
diagndstico organizacional, fases de crescimento, perfil gerencial.

The small business (SB) is not searched by the consultancy big bureau mainly due to commercial reasons:
the high cost of interventions and the low budget reserved for consulting activities by the SB. But if in one
hand the SB needs global answers to their management problems, on the other it does not always have the
methodologies and tools which allow an global outlook towards the administration of the SB. This paper is a
cooperative effort to fulfill this lack detected in the small bureau. From the concepts originated in the approach
on the organizational growth phases, the systemic analysis and the process of professionalization of the SB
administration, a reference table was set in order to show the main organizational worries and the managing
answers to these questions in the different phases of the business growth. The positioning of the business in the
model allows to have its predominant managing profile. Such a profile not only makes it easy to identify the
existing lacks, or latent ones, in the business administration system but also to notice the probable dysfunctions
provenient from these lacks. An analysis of the cause effect relations of these dysfunctions allows the elections
of a set of solutions which will contribute to the harmonization of the business managing process.

ABSTRACT

Uniterms: small business (SB), administration consulting, organizational diagnosis methodology, growth
phases, managing profile.
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