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Resumo:Essa pesquisa deriva de um conjunto de diversasi@stelacionados as pequenas
empresas, que visam compreender e contribuir ngagedas pequenas empresas; além do
que, estes estudos sao extremamente relevantes, adatha grande lacuna existente na
literatura administrativa no que se refere as petpge empresas. A revisao bibliogréafica

mostrou que apesar da pequena empresa ser vistepidos como uma grande empresa que
ainda nao cresceu, ela apresenta especificidadestesis, comportamentais, estratégicas e
tecnoldgicas que as diferem e muito das grandesreap. A metodologia utilizada no

trabalho de campo permitiu a comparacdo entre quampresas, 0 que enriqueceu o
aprendizado e a pesquisa. A pesquisa empirica aptada objetivou destacar que as
pequenas empresas apresentam especificidades pag@mais proprias que influenciam

diretamente na forma como sao geridas, e que eétlsdauxilia na sobrevivéncia do seu

dia-a-dia e no aumento da sua competitividade adoprazo. Os resultados mostraram,

entre outros aspectos, que a informalidade das @eas empresas € um dos diferenciais
chaves para o bom desempenho das mesmas.

Palavras-chave:Pequena empresa; Especificidades organizacior@asor metal-mecanico.

1. Introducéo

Em grande parte do século XX, as grandes empreaas fertemente favorecidas e
dominavam a economia mundial, mas ja a partir do fs&l, comecgou-se a reconhecer
formalmente, inclusive na literatura, o importapi@el que as pequenas empresas vém
apresentando em todas as economias, tanto queresip@iticas de apoio a ela vém sendo
implantadas.

As pequenas empresas sao muito importantes paranaraia de um pais, uma vez
que representam uma significativa contribuicdo eragfo do produto nacional; séo flexiveis
em termos locacionais (0 que gera melhor distrémuigspacial da renda); sdo geradoras de
tecnologia (contribuindo para o aumento do estatpieonhecimento nacional); introduzem
inovacgdes; estimulam a competicdo; ndo formam isadéjue possibilita que os produtos
cheguem ao consumidor com niveis de precos memysdels dos que os das grandes
empresas; produzem bens e servigcos com eficié&@daem geral controladas por empresérios
nacionais e assim possuem representam uma fonéelogar permanente de uma classe
empresarial; e devido ao modelo de gestdo das egamchpresas, desempenham também
atividades de auxilio a essas (BORTOLI NETO, 19808OZZI, 1987; GIMENEZ, 1988;
CHER, 1991; LONGENECKER et al. 1998).

Apesar da sua importancia socio-econémica, tantpases desenvolvidos como em
desenvolvimento, as pequenas empresas ainda nacest® abordagens gerenciais mais
eficazes para tornarem-se mais competitivas. Aatiiea nos mostra que as dificuldades sao
comuns a todas as empresas, independentementa gderse mas sao, nas pequenas, que se
apresentam de forma mais intensa.

E sendo assim, o0 meio académico ndo podia deixegaligar estudos, tanto tedricos
quanto praticos (em empresas), abordando as dspmzies de gestdo das pequenas
empresas, a fim de conhecer mais esse universosim aontribuir para a melhoria
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competitiva destas empresas e, consequentememte,opdesenvolvimento econdémico e
social do pais.

2. Especificidades da pequena empresa

Por muito tempo a pequena empresa foi vista coma grande empresa que ainda
nao teria crescido e por isso muito autores pregayse “a pequena empresa deveria utilizar
0S mesmos principios administrativos que as grapdgwesas, s0 que em menor escala”
(WELSH e WHITE, 1981, p.18). Mas com os diversdsidss que estdo sendo feitos, esta se
verificando que ha a necessidade de encarar de diefenciado a gestdo das pequenas
empresas por elas terem algumas caracteristicpsge@ue as distinguem das empresas de
grande porte.

Leone (1999) diz que existem algumas caractergstitomuns a essas empresas, que
garantem um tipo de gestdo especifica, como pomge a importancia do papel do
empreendedor e, portanto, de suas aspiracoesasemiivacdes e de seus objetivos pessoais
e o0 papel do ambiente, que impde a estas empresaessidade de adaptacao.

Assim, considerada a necessidade de uma abordagermendiada, adequada e
realmente (til, € necessario compreender a gestigequenas empresas a partir de suas
caracteristicas especificas.

Na literatura podem ser encontradas varias forrmadassificar as especificidades da
pequena empresa, mas nessa pesquisa a classiftmaédieita em termos de especificidades
ambientais e especificidades organizacionais (esais, comportamentais, estratégicas e
tecnoldgicas), conforme o modelo adaptado de Nadlershman (1994) e que pode ser visto
na Figura 1. Entretanto, este artigo tratara apenas das éspnles organizacionais das
pequenas empresas estudadas.

Especificidades ambientais

Especificidades organizacionais

Estruturais Comportamentais

Estratégicas Tecnoldgicas

Informacdes internas

Informagdes externas

FIGURA 1 - Modelo de representacdo organizacional
Fonte: adaptado de Nadler e Tushman (1994).

3. Especificidades organizacionais

As especificidades organizacionais sdo aquelasioakdas aos aspectos internos da
empresa, ou seja, a estrutura, ao comportamentodidigentes e dos colaboradores, a
estratégia, e a tecnologia.
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3.1 Especificidades estruturais

Como diz Drucker (1981, p. 225) cada porte de esgpréio sO exige uma estrutura
administrativa especifica, como também apresenizs gmoblemas distintos e suas
deficiéncias tipicas.

As especificidades da pequena empresa relaciorsadestrutura sao referentes ao
modo como as atividades na pequena empresa sabddsji organizadas e coordenadas
(TERENCE, 2002; ALBUQUERQUE, 2004; MIGLIATO e ESCRIO FILHO, 2004).

As principais especificidades estruturais citadaditeratura séo (BORTOLI NETO,
1980; MINOZZI, 1987, GIMENEZ, 1988; CHER, 1991; KRALIANSKAS, 1996;
PINHEIRO, 1996; LONGENECKER et al., 1998; LEONE999TERENCE, 2002):

» Estrutura simples, enxuta e menos formalizada,;

* Flexibilidade organizacional, ou seja, pode oparadancas com mais rapidez do que em
uma grande organizacao;

 Grande capacidade de executar trabalhos mais 4adBssS e de atendimento
personalizado para os clientes;

* Gestao informal, com a auséncia de regras e noesa#as em termos de métodos e
processos de trabalho;

» Maior flexibilidade quanto a diversidade de maoethea, ou seja, possui empregados com
e sem qualificacdo técnica formalizada,

» Falta de mao-de-obra e pessoal administrativo figgdo e motivado;

* Os sistemas de comunicacdo sdo mais ageis e afigaaeas a proximidade entre os
integrantes das mesmas.

3.2 Especificidades comportamentais

As especificidades da pequena empresa relacionadasomportamento visam
explicitar o comportamento dos dirigentes e dosalmmiadores, em termos de valores,
atitudes, desejos, motivagdes, competéncias, &queas, estilo de lideranga etc, tanto nas
decisbes tomadas como na execucdo das ativida@EENCE, 2002; ALBUQUERQUE,
2004; MIGLIATO e ESCRIVAO FILHO, 2004).

As principais especificidades comportamentais agaaa literatura sdo (DRUCKER,
1981; MINOZZI, 1987; GIMENEZ, 1988; BATALHA e DEMOR 1990; CHER, 1991;
KRUGLIANSKAS, 1996; PINHEIRO, 1996; CANEDO, 1998;0NGENECKER et al.,
1998; LEONE, 1999):

» Despreparo técnico formalizado dos recursos humaaagie muitas vezes nao ha nem
treinamento, porém em termos praticos existe umadh capacitacdo dos mesmos;

» Estilo de gerenciamento flexivel, porque é dadada duncionario a possibilidade de usar
processos e métodos que esses acreditem ser i3s idea

* Tomada de decisdes agil, apesar de ser intuitiva;

* Administracdo néo profissional, ja que muitas vezemmpresario da pequena empresa
nao possui conhecimento de técnicas administratoreesgando inclusive ao fato de que
nao pode ser encarado como um gerente profissier@nseqlientemente 0 mesmo néo
conseguiria reconhecer o valor das praticas doderenciamento;

« Falta de experiéncia gerencial do dirigente, 0 deea a erros gerenciais no
desenvolvimento do negocio;

* Problemas da vida familiar misturam-se com os daresa, ja que muitas vezes 0s
funcionéarios dessas empresas fazem parte da familia

* Influéncia pessoal do proprietario-dirigente;

» Centralizacao de diversos cargos e atividades @as oo dirigente.
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Silva (2004, p. 25) salienta que como a gestaoedgignos negdcios pode ser muito
influenciada pelo perfil pessoal e capacidade adinitiva de seus proprietarios-gerentes, é
importante o desenvolvimento das habilidades e et&ngias pessoais nos empreendedores,
para que possam ter uma eficiente administrac&@oaaty resultados positivos em programas
de apoio as MPEs. O Grupo de Estudos OrganizasiataiPequena Empresa (GEOPE)
reconhece a necessidade do desenvolvimento dedaalels do empresario, mas acredita que
s isso € insuficiente para alterar a taxa de iiaatde das pequenas empresas.

3.3 Especificidades estratégicas

As especificidades da pequena empresa relaciorzagagatégia referem-se a visao
interna e externa a empresa, a forma como se d#geny processo de elaboracdo de
estratégias (decidir antecipadamente quais a¢@ée slesenvolvidas no futuro, como elas
serdo executadas, o momento adequado de execugdéene sera o executor; definir o
horizonte de tempo para o qual sera valido, podesedale longo, médio ou curto prazo; e
definir o grau com que serao detalhados, escritoghcitos a toda organizacéo), a utilizacao
da técnica de planejamento estratégico e a disjidatte de informac¢des (TERENCE, 2002;
ALBUQUERQUE, 2004; MIGLIATO e ESCRIVAO FILHO, 2004)

As principais especificidades estratégicas citadabteratura sdo (BORTOLI NETO,
1980; DRUCKER, 1981; MINOZZI, 1987; GIMENEZ, 198BATALHA e DEMORI, 1990;
OLIVEIRA, 1993; KRUGLIANSKAS, 1996; CANEDO, 1998;HEONE, 1999):

» Estratégia intuitiva e pouco formalizada;

* Auséncia de uma programacao eficiente de produtos;

* Inexisténcia de servigcos de assisténcia técni@pds-venda estruturado;

 Enfoque no produto e ndo no cliente, e ainda es$eqee muitas vezes tem um
posicionamento errado quanto a imagem, propagandayocado, canais de distribuicdo e
preco;

» Localizacdo inadequada da empresa;

* Incapacidade basica para reconhecer a origem depséprios problemas, voltando sua
atencao para reclamacdes imediatas e visiveis;

* Grande preocupa¢do com 0 curto prazo, 0 que geea“mmopia’ diante da perda da
competitividade, frente aos concorrentes e as legias;

e« Auséncia de atividade de planejamento formal, sendase tudo na base da
improvisacao;

* Incapacidade de gerar capital excedente, pardiaagio de investimentos que permitam
melhorias quantitativas e qualitativas na produgiassim ter um crescimento sadio e
planejado;

» Falta constante de capital de giro, provocada muwiaes pelo desequilibrio quantitativo
e/ou qualitativo dos estoques de matérias-primesjutos em elaboracdo e produtos
acabados;

* Na&o possuem condicdes de realizar grandes disfgooin promoc¢des e propaganda;

« Caréncia de dados quantitativos e informacdes geiisrconfiaveis sobre a evolucédo do
mercado e dos seus produtos, sendo que uma das geee ser 0 alto custo de obtencgéo
das mesmas;

* Na&o beneficiamento das oportunidades e avancosstpuiga em ciéncia e tecnologia por
causa da inferioridade das pequenas empresas rtarggeea obtencédo de informagdes de
natureza cientifica e técnica.
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3.4 Especificidades tecnologicas

“Tecnologia é o conjunto de conhecimentos necassfara se conceber, produzir e
distribuir bens e servicos de forma competitiva’ RBGLIANSKAS, 1996, p. 13). As
especificidades tecnoldgicas da pequena empreda eslacionadas, principalmente, as
caracteristicas das tecnologias de processameadanovacdes tecnologicas e da tecnologia
da informacao (ALBUQUERQUE, 2004).

As principais especificidades tecnoldgicas citatmaditeratura séo (MINOZZI, 1987,
GIMENEZ, 1988; BATALHA e DEMORI, 1990; KRUGLIANSKAS1996; PINHEIRO,
1996; LONGENECKER et al., 1998; LEONE, 1999):

* Facilidade em alterar e adaptar os equipamentds,SA0 menos especializados, e dessa
forma conseguem uma producéo eficiente em umaaestaior;

* Maquinario, instalacdes e ferramentas em mau estadmnservacédo em virtude da falta
de manutencao;

« Tendem a evitar nichos que exigem recursos corsidisr para a area de Planejamento e
Desenvolvimento;

* Na&o realiza inovacao de processos e produtos;

* Um numero reduzido de pessoas envolve-se com ovd#sanento de novos produtos e
processos;

» Sistemas de informacédo simples, principalmente um® tange ao controle de itens de
estoque.

» Nao utiliza os beneficios da Tecnologia da Inforfoac

4. Trabalho de campo

A adocdo de critérios para a definicdo de tamanboeghpresa constitui
importante fator de apoio as micro e pequenas eaprga que permite que as firmas
classificadas dentro dos limites estabelecidos gmosasufruir os beneficios e incentivos
previstos nas legislacdes que dispdem sobre orteaim diferenciado ao segmento. Com isso
busca-se alcancar objetivos prioritarios de palifidblica, como o aumento das exportacdes,
a geracao de emprego e renda, a diminuicdo damafmtade dos pequenos negdcios, entre
outras (SEBRAE, 2004).

Quando da definicdo dos critérios para definir quaxramento das empresas,
decidiu-se utilizar o critério proposto pelo SeovBrasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) que usa como referéncia o nuoernpessoas ocupadakabela 1).
Apesar de que esse critério possa vir a recebgcasripor ser quantitativo e desprezar a
“qualidade” da natureza dos tipos particulares aomeptes da classificacdo, tem a vantagem
da facilidade de manuseio e de uso mais univeesapasquisas académicas e de estatisticas
publicas.

TABELA 1 — Classificacdo de micro e pequena empdesacordo com 0 humero de pessoas ocupadas

SETOR
PORTE Comeércio e Servicos Industria
Microempresa Até 09 Até 19
Pequena empresa 10 a 49 20 a 99
Médio Porte Acima de 49 Acima de 99

Fonte: SEBRAE (2004).
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Para a realizacdo dessa pesquisa foram escolhid&® gpequenas empresas do
ramo industrial metal-mecéanico, por esse ramo aptasmaior representatividade em termos
de nimero de empresas e numero de funcionario®mpresa; além do fato que nessas
guatro pequenas empresas foi sentido um real ssterpor parte dos dirigentes delas em
participar da pesquisa. Essas empresas foram deadas Empresa A, Empresa B, Empresa
H e Empresa Z por serem essas as iniciais das rmesma

A caracterizacdo dessa pesquisa, conforme Marctakatos (2002); Silva e
Menezes (2001), foi com relagao aos fins da peagigscritiva - pois esse tipo de estudo tem
por objetivo descrever completamente determinaddnfieno; com relacdo aos meios de
investigacdo estudo comparativo de caso - poissquEa se propos analisar mais de uma
empresa com o intuito de compara-las e assim ez aprendizado e a pesquisa; com
relacéo ao seu objeto pesquisa de campo.

Os dados foram obtidos por comunicacgéao, atrav&sde entrevistas pessoais,
semi-estruturadas e baseadas em um roteiro prdieitefia partir da revisdo bibliografica,
além de serem também obtidos por observacdo. dnfaratados e analisados de forma
qualitativa, j& que a interpretacdo dos dados mendoqualitativa visa a formacdo de
categorias de dados que permitam a compreensaaarties pdo fendbmeno estudado na
pesquisa (TRIVINOS, 1992).

A seguir encontra-se um quadr@Quadro 1) cujo objetivo é descrever
brevemente as quatro pequenas empresas partiGubesia pesquisa, que foram identificadas
como empresas A, B, H e Z, por serem essas agsifidas empresas. As mesmas serao
apresentadas pela ordem crescente em relacdo avantotal de funcionérios.

QUADRO 1 - Descrigdo das quatro pequenas empresagliisadas

Empresa Z Empresa A Empresa B Empresa H
Fundagédo 1999 1984 1988 1976
Proprietarios duas, irmas dois, cOnjuges dois, conjugeq trégiasm
Diricente esposo de uma dag esposo um dos filhos filho de um dos
9 proprietarias proprietarios
- luminarias - caixa d'agua - conexfes e manguei
- parafusos - cacamba bombas submersas |hidraulicas
Segmento |- pegas de carrocer|- corte e dbra de chap - metalicos nao-ferrosqs
de caminh&o de ferro
... 121(1 administrativo |24 (7 administrativos |34 (7 administrativog 95 (10 administrativos
Funcionarios L S N | N
e 20 operacionaig e 17 operacionais) e 27 operacionaig) e 85 operacionais

5. Andlise dos dados coletados no trabalho de campo

A seguir estdo algumas reflexdes baseadas nasifesp@des organizacionais das
peguenas empresas encontradas na literatura etess parcebidas diretamente no trabalho
de campo realizado.

As especificidades organizacionais, que estaoadirente relacionadas aos aspectos
internos das empresas, foram subdivididas em dgpéades estruturais, comportamentais,
estratégicas e tecnologicas.

Segundo a literatura administrativa, especificidade estrutural se refere,
principalmente, & maneira como ocorre a distrituigd autoridade e responsabilidade, como
a empresa é dividida e coordenada e como € congéioiqeela empresa.

Quanto a afirmacao citada na revisao bibliogréfea diz existir uma centralizacéo de
diversos cargos e atividades nas maos do dirigessa, foi confirmada nas quatro empresas,
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mas principalmente na Empresa H, uma vez que esga0além da posicédo de direcédo geral,
as geréncias de vendas e de custos, compras ae&stoq

Essa percepcdo de que na empresa maior as atiwidadeargos estdo mais
centralizados nas mé&os do dirigente, do que nasesagp menores, pode ser em funcdo de
que na maior essa formalizacdo esta mais exploditaque naquelas menores, sem
hierarquizacao e distribuicbes formais, inclusieegpe nessas menores, o dirigente centraliza
grande parte das decisdes.

A gestdo pode ser considerada informal, por caasaudéncia de regras e normas
escritas em relacéo a processos e meétodos dehmakalretanto foi percebida no nivel tatico
e administrativo, nas quatro empresas, uma digtAbude autoridade e responsabilidade
clara em termos de definicdo de cargos e tarefasuhpregados, havendo um equilibrio na
distribuicdo de fun¢des; porém no nivel operaci@endrmalizacdo de cargos e consequente
distribuicdo de autoridade foram mais expressias Empresas A e H, 0 que mostrou que
mesmo a Empresa A sendo um exemplo claro de pegumepeesa, hd uma clara definicao
dos papéis das pessoas e dos niveis de respose@djlicaracteristica essa, vista como
contraria na literatura sobre pequenas empresas.

Pelos organogramas informais e pelas observacoesepo pode-se perceber que a
estrutura organizacional das trés empresas que esé proximas do limite inferior de
pequena empresa realmente pode ser consideradéesinepxuta e menos formalizada.
Porém percebeu-se que a estrutura da empresa gaeneslimite de classificacdo
pequena/média empresa jaA € mais formalizada queleasis, apresenta mais niveis
hierarquicos e a administracdo é realizada poropsssom maior formagdo formal e
experiéncia administrativa.

Percebeu-se que existe nas empresas, com excechmpi@sa Z, uma relacdo
inversamente proporcional entre o nimero totaluheibnarios da empresa e o numero de
funcionarios em func¢des administrativas, ou sej@ntp maior o numero de funcionérios
total, menor a proporcdo do numero de funcionadps funcbes administrativas. Essa
comparacao pode ser vista@Qaadro 2.

QUADRO 2 - Numero total de funcionarios x nimerdutgcionarios administrativos

N°. total de NP°. funcionarios NP°. funcionarios % do N°. funcionarios
funcionarios (NTF) operacionais | administrativos (NFA) administrativos
Empresa Z 21 20 1 4,76
Empresa A 24 17 I 29,17
Empresa B 34 27 I 20,59
Empresa H 95 85 10 10,53

Poderia se dizer que a exce¢do da Empresa Z éadavithto do dirigente e de uma
das proprietarias responderem pela maioria das aeainistrativas (direcdo, comercial e
financas); ou que a informacgéo prestada a pesaquesado foi correta.

Esta relacdo inversamente proporcional também docgbida em outras pesquisas
realizadas pelo GEOPE (Grupo de Estudos Organizaisiada Pequena Empresa EESC-USP)
e sendo assim, poderia se dizer que essa relagéa é&ndéncia nas pequenas empresas. Esta
tendéncia estd demonstradaG@rafico 1.
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GRAFICO 1 - Relacéo da proporcdo NFA/NTF x Tamadh@mpresa

Percebeu-se também nas Empresas Z, A e B, quellalitade organizacional dessas
peguenas empresas gera uma grande capacidadecdeaetxmbalhos mais “artesanais” e de
atendimento personalizado para os clientes.

A comunicagdo nas quatro empresas € agil e ocerfertha informal, por causa da
proximidade entre os integrantes da empresa. Aetif@ esta no meio que € utilizado, pois
no nivel administrativo e tatico ha a preferén@pneio oral, a ndo ser quando se trata de
algum pedido, onde se utiliza o meio escrito, coweedo da Empresa H que utiliza meio
eletrbnico. No nivel operacional costuma-se utilipameio escrito, principalmente, para
comunicacoes gerais, quando inclusive usam-se saurai

Pela literatura administrativa, a@specificidade comportamental trata, mais
enfaticamente, da postura do dirigente e dos crddlboes em termos de comportamento
durante a execucdo das suas atividades, dos corérgos e habilidades, além da cultura da
empresa.

Todos os dirigentes dedicam diariamente uma bda garseu tempo as atividades da
empresa, e mesmo havendo distribuicdo de pap&spensabilidades nas quatro empresas,
percebeu-se que os quatro dirigentes auxiliam rfirtee em outras areas da empresa. Na
empresa com maior porte (Empresa H), onde ha arnfmimalizacdo e distribuicdo de
autoridade, o dirigente ocupa formalmente, outargi@s além da direcdo geral, mostrando
dessa forma, certa inseguranca do dirigente engatelutoridade sobre algumas areas da
empresa, 0 que acaba sobrecarregando-o e fazemdgueodedique menos tempo as decisées
estratégicas. Mas mesmo que haja interferénciflu€icia pessoal do dirigente em diversas
areas, pode-se afirmar que nas quatro empresaioodesgerenciamento é flexivel, porque é
dada a cada funcionario a possibilidade de usaepsos e métodos que esses acreditem ser
os ideais.

Nas quatro empresas 0 processo de tomada de deriadd, apesar de que nas
Empresas Z e A foi verificado que esse € totalmenitetivo e pouco formalizado, sendo
quase tudo na base da improvisacdo. Essa impréavigage ser em funcdo da postura reativa
do dirigente, que ndo se da conta de que suafdsasabam sendo de alto risco, uma vez
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que nado procura saber o porqué das decisdes torpattes concorrentes, preocupando-se
apenas em fazer algo rapidamente.

Quanto aos conhecimentos e habilidades essenaiaisup dirigente de pequena
empresa precisa ter, 0os entrevistados acreditamesges devem se referir ao negdécio da
empresa, vendas e negociacao, e inclusive comosaanum computador e a Internet. Um
fator que faz com que a falta de experiéncia geakmos dirigentes ndo seja algo tao
preocupante é que nas quatro empresas os dirigirgesm uma boa experiéncia no ramo
antes de se tornarem dirigentes, o que possibildatendimento das caracteristicas
fundamentais dos negoécios no ramo industrial dacam a compreensao das possiveis
sazonalidades, e a identificacdo de concorrentesseias estratégias.

Pode-se dizer que todos os dirigentes estao “camddi em direcdo a administracao
profissional no que se refere ao uso de técnicasnigtrativas, pois todos os dirigentes
afirmam conhecer algumas, mas néo as utilizam, rpelmos néo por enquanto. Essa falta do
uso de técnicas administrativas ndo pode ser caddepois é conhecido que estas técnicas e
instrumentos administrativos sdo projetados parag@des empresas, que possuem
caracteristicas muito diferentes das pequenas sagre

Foi constatado que os dirigentes possuem pelo nigg®parentes dentro da empresa
para auxilia-los, no nivel administrativo ou noidat e percebeu-se que isso foi devido a
necessidade do dirigente de estar cercado porges&sua confianca. Muitas vezes, por
causa do grau desse parentesco, ha uma mistugraldemas da vida familiar com os da
empresa; porém nao foi possivel perceber se a afiten da literatura de que ha uma
identidade entre pessoa fisica e pessoa juridicdida para as empresas, mas é importante
ressaltar que pode existir.

Quanto a contratacdo de mao-de-obra e do pessw@hiattativo, verifica-se que é
valida para as quatro empresas a afirmacédo endantra literatura de que nas pequenas
empresas ha um despreparo técnico formalizado dosrsos humanos. Em termos
operacional existe uma elevada capacitacdo dos osesmma vez que o0 ponto crucial para a
contratacdo € a experiéncia na funcdo ou maquinguena pessoa vai trabalhar. Mas mesmo
os dirigentes procurando contratar pessoas poifiqgaeiio comprovada, foi percebido que
em algumas vezes € deixado de se contratar algaggmnwis qualificacdo para contratar
algum parente que esta precisando de um emprego.

Conforme a literatura administrativa,eapecificidade estratégicasta relacionada a
Visdo interna e externa a empresa, a forma comtos@das as decisdes dentro da empresa e
a utilizacédo de planejamento.

Nas quatro empresas o processo de formulacao deégsis é totalmente intuitivo e
pouco formalizado, sendo influenciado pela impragé®. Nessas mesmas duas empresas,
percebeu-se também que h& grande preocupacéo soroemb curtissimo prazo, o que pode
gerar uma “miopia” diante da perda da competitdejafrente aos concorrentes e as
tecnologias. Quem desenvolve esse processo é mdirigente, mas as vezes esse procura
a ajuda de algum funcionario; e que as decisbes &0 comunicadas aos demais
funcionarios.

Ja nas Empresas B e H existe planejamento estaté&gi que sao informais, e para
periodos entre seis e doze meses. Na elaborac@csé@el utilizadas informacdes externas
coletadas com vendedores e informacdes internatadals nos Departamentos de Vendas e
Producdo e que quem participa do planejamento ségecentes, o dirigente e os trés
proprietarios.

Essa diferenca entre as empresas, quanto a exdstdm@lanejamento estratégico,
reforca as observacfes da pesquisadora, podendohssve, dizer que ha uma tendéncia nas
pequenas empresas de realizar o fenbmeno da “linaacao”, que € preocupacao
extremada com o curto prazo e com aspectos finascei
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Na medida em que a empresa vai aumentando de tamanhpreocupacéo,
praticamente exclusiva, com a varidvel financeaasp a dar lugar para as outras variaveis
internas; ha uma modificacdo na percepc¢ao sobigedivm principal da empresa, que passa
de gerar lucro para atender bem aos clientes,ggug o lucro € visto como conseqiéncia.
Pode-se dizer que hd um aumento na percepcao wgsntis quanto a importancia de se
pensar no futuro e no que estd ocorrendo ao se.rbna ilustracdo dessa tendéncia
observada pode ser vistakigura 2.

z A B H

Recursos
Humanos

Producé@o/Comercial

FIGURA 2 - Foco nas variaveis internas conformamanho

Mas néo se deve condenar as empresas menoresadempresa Z, pela sua enorme
preocupacado com a variavel financeira e com odtagis a curto prazo, ja que na visdo do
dirigente, a empresa depende desses resultado%péraas portas” no dia seguinte. E ndo é
apenas a visao particular desse dirigente, masaledade geral das micro e pequenas
empresas.

Percebeu-se também que séo validas para as Empgresas as especificidades a
seguir, que sao citadas na literatura: ndo exista programacao eficiente de produtos,
porque muitas vezes o0s pedidos aceitos logo saoadesy para a producdo, sem a
preocupacao de programar a execucao deles em telenogquinas e equipamentos ou de
prioridade de entrega; ha uma incapacidade de gamtal excedente, pois conforme o
dirigente da Empresa A “a empresa continuara tnainalo para pagar as contas e que sobrara
pouco para reinvestir nela”; e ndo possuem consli¢igerealizar grandes dispéndios com
promocdes e propaganda, tanto que a divulgacaselss produtos € feita por propaganda
“boca-a-boca” e por lista telefénica.

Seguindo a literatura administrativa,eapecificidade tecnolOgicgrocura salientar
aspectos relativos aos equipamentos, maquinastaaig®es produtivas, as inovacdes e a
utilizacdo de tecnologias da informacéo.

Em termos de especializacdo das maquinas e equif@sneonstatou-se que eles sao
menos especializados e permitem que sejam reatifadémente alteracdes e adaptacdes, 0
que permite a geracdo de uma producao eficienteneaescala menor; mas esse baixo grau
de especializacdo nao é valido para a Empresariintaior estrutura, porque a maioria das
suas maquinas e equipamentos € especifica.
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Percebeu-se que ndo ha uma grande preocupacao @oatermcao nas Empresas Z e
A, com menor estrutura, pois elas realizam somento tipo corretiva; mas ocorre o
contrario nas outras duas empresas, onde se perqgabeha uma grande preocupacdo com
manutencgéo, sendo que essas realizam a do tipeninev

Verificou-se também que nas Empresas Z e A ha esfiaico insuficiente e a
utilizagédo de arranjos fisicos inadequados, e quebisolescéncia de maquinas e ferramentas,
ainda que tenha pelo menos uma maquina ou equiparmeancado tecnologicamente e que
seus concorrentes ndo possuem.

Por fim foi percebido que quanto maior o tamanhermaresa, maior € a utilizacdo de
computadores para auxiliar nas atividades do dahesca pela formalizacdo dos sistemas de
informacéo.

6. Consideracdes finais

Ficou evidente que as pequenas empresas nado sdesamgrandes que ainda nao
cresceram, pois possuem especificidades, decasreetaliversos aspectos organizacionais,
que influenciam diretamente na sua gestao e atuag&cercado, e a compreensédo delas € o
primeiro passo para que este segmento seja ajatadelacdo a sua gestao.

Um dos pontos que ficou mais claro com relagdospedficidades organizacionais
foi a questdo da informalidade, pois apesar derhawa maior formalizacdo da estrutura
organizacional conforme tamanho da empresa aunesite¢ ainda menor do que nas médias
e grandes empresas, e que é esse fato que fadlitea-dia das pequenas empresas e € um
dos diferenciais chaves para o bom desempenho damas; apesar de que um maior
conhecimento formal e a utlizagdo de técnicas strumentos administrativos seriam
interessantes, claro que se adaptado as suasfiespades.

Além disso, também ficou ressaltado que os dirggemtevem ser conscientizados
sobre a importancia de se ter um horizonte de \dsdlongo prazo, ou no minimo de médio
prazo; e que ele procurasse, mesmo de forma singaasar sobre estratégias e acdes para o
futuro, tanto em termos das variaveis externas cieonas, inclusive porque é no longo
prazo que esta a real rentabilidade da grande imaas pequenas empresas.

Por fim, é interessante ressaltar que as pequemaesas ndo necessitam de técnicas
complexas de gestdo, mas sim de formas adequadassaiespecificidades, e que permitam
uma alocagéo mais eficaz dos seus escassos recursos
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