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Resumo: Este artigo tem como objetivo destacar que as pepIE€mpresas apresentam
especificidades proprias que influenciam diretaraemd forma como sao geridas. A revisao
da literatura serviu como uma base para 0 que sehbservado e questionado no trabalho de
campo. O trabalho de campo foi baseado em uma wied descritiva realizada por meio
de estudo de caso comparativo com quatro pequemgsesas do setor industrial metal-
mecanico de S&o José do Rio Preto. No trabalhcadgo péde-se confirmar que a pequena
empresa ndo é, conforme muitas pessoas e autorsmmpe uma empresa grande que so
ainda nao cresceu.
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1. Introducéo

As pequenas empresas sdo muito importantes paranarsia de um pais, uma vez
que representam uma significativa contribuicdo eragfio do produto nacional; séo flexiveis
em termos locacionais (0 que gera melhor distrémuigspacial da renda); sdo geradoras de
tecnologia (contribuindo para o aumento do estagieonhecimento nacional); introduzem
inovacdes; estimulam a competicdo; ndo formam isadctégue possibilita que os produtos
cheguem ao consumidor com niveis de precos memysdels dos que os das grandes
empresas; produzem bens e servicos com eficié#meem geral controladas por empresarios
nacionais e assim possuem representam uma foné&elogar permanente de uma classe
empresarial; e devido ao modelo de gestdo das egaachpresas, desempenham também
atividades de auxilio a essas (BORTOLI NETO, 19MNOZZI, 1987; GIMENEZ, 1988;
CHER, 1991; LONGENECKER et al. 1998).

Gongalves e Koprowski (1995) também destacam a ridpca da diversidade de
produtos e processos; a adaptabilidade as mudam¢kesibilidade em precos e salarios; a
pratica de relacdes informais, sem a burocracialistanciamento das grandes empresas; e 0
fato de disporem de uma capacidade de inovacaoodegsos de producéo e de produtos, em
pequenas séries, respondendo as oportunidades apitez e atendendo a mercados
pequenos e especializados.

Em termos sociais as pequenas empresas sdo aapuahbsorvem mao-de-obra, pois
pela prépria falta de capital ndo dispde de prasesaitomatizados, e com essa parcela
absorvida (principalmente a ndo tao qualificadauzea imigragéo inter-regional; possuem
uma atuacédo catalisadora do processo de deseneoldrdas areas de periferia; atendem as
necessidades de consumo de grande parcela da @@pulzotadamente aquela de baixa
renda; e sdo as que mais ampliam a classe médjae jpossibilitam ao assalariado ascender
a posicdo de empresério de micro ou pequena emives®ZZI, 1987; GIMENEZ, 1988;
Solimeo apud PINHEIRO, 1996).

Além disso, quanto maior o nUmero de pequenas eagrenenor sera a concentracao
de mercado, o que induz a melhor distribuicdo aelaes favorece a estabilidade social e
politica, afinal, uma estrutura de mercado menoxeuatrada permite maior dinamismo e
aumenta as chances de alocacdo de recursos magizeste com a demanda
(KRUGLIANSKAS, 1996).
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2. Especificidades da pequena empresa

A classificacdo das especificidades da pequenaesa@uxilia no entendimento de
como € a sua gestao, ajudando os proprietariomdasas a obterem um conhecimento mais
detalhado de suas empresas e, principalmente, ngropar a oportunidade de visualizarem e
compreenderem de forma sistémica o funcionamenttadenesmas. A classificacdo auxilia
também os Orgédos de apoio as pequenas empresas,oc8ervico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), e 6rgédos gawvemtais em nivel federal, estaduais
€ municipais, pois ao compreenderem que nao é spemeinamento do empresario que
melhorard o desempenho da pequena empresa, eskEm@Oconseguir maior eficacia na
proposicao de suas politicas; além de contribuia paajuste de ferramentas administrativas
direcionadas a empresas desse porte, uma vez lijeeatura € tdo carente (MIGLIATO e
ESCRIVAO FILHO, 2004).

Na literatura podem ser encontradas varias forreadassificar as especificidades da
pequena empresa, mas nessa pesquisa a classifimédieita em termos de especificidades
ambientais e especificidades organizacionais (es#ais, comportamentais, estratégicas e
tecnoldgicas), conforme o modelo adaptado de Nadlershman (1994) e que pode ser visto
naFigura 1. Este artigo trata apenas das especificidadescatais.

Especificidades ambientais

Especificidades organizacionais

Estrutjrais/ @tame ntais

Informagdes internas

Informagdes externas

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

3. Especificidades ambientais

As especificidades da pequena empresa relaciomadambiente referem-se a forma
com gque as forcas do ambiente geral e de ambemtia tinfluenciam a sua gestéo, a estrutura
de mercado na qual a empresa e seus concorretdesireseridos e as estruturas nas quais
atuam seus fornecedores e compradores (TERENCEZ2; 2ADBUQUERQUE, 2004;
MIGLIATO e ESCRIVAO FILHO, 2004).
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As principais especificidades ambientais citada$iteeatura sdo (BORTOLI NETO,

1980; MINOZZI, 1987; GIMENEZ, 1988; CHER, 1991; KRILIANSKAS, 1996;
PINHEIRO, 1996; LONGENECKER et al., 1998; LEONE 999

Muitas vezes o0 momento escolhido para iniciar uterdenado tipo de empreendimento
ndo é o mais indicado, mas ocorre por falta denmégdes sobre o mercado escolhido;
Situacdo extra-organizacional incontrolavel,

N&o conseguem operar o mercado de forma globakjayusem fronteiras nacionais;
Possuem menos credibilidade, reconhecimento eileftale do que as grandes empresas,
0 que faz com que muitos clientes optem pelas gmaminpresas quando se trata da
alocacéo de pedidos mais criticos e importantes;

Atendimento ao cliente com produtos e servicosgmaiizados em substituicdo aos bens
produzidos em massa;

Conseguem atender a nichos de mercados segmentaglbsy que as grandes empresas,
ja que esses ndo requerem uma escala econdmicada&lev possuem demanda por
produtos diferenciados e especializada;

Apesar da maior proximidade da pequena empresaugensercados, ha um conhecimento
inadequado dos mesmos, o que faz com que o eniprdagsequena empresa nao perceba
muito cedo os sinais de mudanca ambiental e doaderdnclusive sobre a reacdo dos
concorrentes, e dessa forma ndo consegue agirader e se adaptar as exigéncias do
consumidor;

Tratamento mais informal e menos burocratizado cosn clientes, funcionarios,
fornecedores etc.

Podem atender a pedidos menores por estarem maimps dos compradores;

Pobreza de recursos por causa da dificuldade amgi de empréstimos bancarios ou
financiamentos, e caso venham a conseguir, ess®s daim custo bastante superior do
que para as grandes empresas ja que possuem pumerode barganha frente aos bancos,
pois ndo podem oferecer tantas garantias quamaades empresas.

. Setor industrial metal-mecanico de Sao José dadPreto

A Secretaria Municipal de Planejamento e Gestaoatégfica de S&do José do Rio

Preto (SMPLAN) em 2004 divulgou um relatério em glieque em razao de sua localizagédo

estratégica, a cidade pode oferecer aos empresziaticOes de acesso a mercados em
expansdo e centros fornecedores tradicionais @ diéso, em Sao José do Rio Preto

encontra-se o espirito empreendedor de suas lghesam que fazem desta uma das cidades
mais desenvolvidas do Brasil e um grande espagpaieunidade para excelentes negécios.

No setor industrial, € significativo 0 nimero decroie pequenas empresas, as quais

sdo estimuladas pelo Poder Publico local atravésirdeprograma de desenvolvimento
especifico para este setor, contando atualmente I&minidistritos. Dentre as principais

atividades das industrias destaca-se a moveleirgtal-mecanica, a alimenticia, a de jéias e
folhados e a de produtos médicos (SMPLAN, 2004).

Na cidade de Sao José do Rio Preto a industriggezal, responde pela maior parte

dos empregos gerados no setor formal da econo®®a (B total), sendo seguida pelo setor
de comeércio (27%) e pelo de servico (13%). Em &slat geracdo de empregos, as industrias
com maior destaque sdo as metallrgicas de naoasgeipios (16%), madeira e mobiliario
(13%), construcao civil (8%), téxtil do vestuarioaetefatos de tecido (7%) e produtos
alimenticios, bebidas e alcool etilico (4%) (SMPLAN04).

Sendo assim, a escolha por estudar empresas deagesen ao setor industrial metal-

mecanico € devida a constatacdo de que nessees@&t® um maior nUmero de pequenas
empresas, além da importancia econdmica que a tirdUepresenta para a regido e
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principalmente para a cidade de S&do José do Rio/BRe onde a atividade industrial gera
48.577 empregos diretos, sendo que desses, 293@regos sdo nas industrias de
transformacao (SMPLAN, 2004).

5. Trabalho de campo

A adocédo de critérios para a definicdo de tamarehe@rdpresa constitui importante
fator de apoio as micro e pequenas empresas, jpegoete que as firmas classificadas dentro
dos limites estabelecidos possam usufruir os benefée incentivos previstos nas legislacdes
que dispdem sobre o tratamento diferenciado ao esgigm Com isso busca-se alcancar
objetivos prioritarios de politica publica, comoaamento das exportacdes, a geracao de
emprego e renda, a diminuicdo da informalidade peguenos negdécios, entre outras
(SEBRAE, 2004).

Existem diversos critérios para definir o enquadnatm das empresas. Nesse trabalho
foi utilizado o critério proposto pelo Servico Btaso de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) que usa como referéncia o nunernpessoas ocupadakabela 1).
Embora esse critério possa receber criticas pogsettitativa e desprezar a “qualidade” da
natureza dos tipos particulares componentes dsifitagdo, tem a vantagem da facilidade de
manuseio e de uso mais universal nas pesquisa8naicad e de estatisticas publicas.

Tabela 1 — Classificagdo de micro e pequena empiesaordo com 0 nimero de pessoas ocupadas

Setor
Porte Comeércio e Servicos Industria
Microempresa Até 09 Até 19
Peguena empresa 10 a 49 20 a 99
Médio Porte Acima de 49 Acima de 99

Fonte: SEBRAE (2004).

Escolheram-se quatro pequenas empresas, parazagéaldessa pesquisa, do ramo
industrial metal-mecanico, por esse ramo apresend@or representatividade em termos de
namero de empresas e numero de funcionarios poresapalém do fato que nessas quatro
pequenas empresas foi sentido um real interesspapt@ dos dirigentes delas em participar
da pesquisa. Essas empresas foram denominadas danpreEmpresa B, Empresa H e
Empresa Z por serem essas as iniciais das mesmas.

A caracterizagdo dessa pesquisa, conforme Marcohalatos (2002); Silva e
Menezes (2001), foi com relacédo aos fins da peadigscritiva - pois esse tipo de estudo tem
por objetivo descrever completamente determinadd@nfieno; com relagdo aos meios de
investigacdo estudo comparativo de caso - poissquiEa se propds analisar mais de uma
empresa com o intuito de compara-las e assim eru@uo aprendizado e a pesquisa; com
relacdo ao seu objeto pesquisa de campo.

Os dados foram obtidos por comunicacéo, atravé&snde entrevistas pessoais, semi-
estruturadas e baseadas em um roteiro pré-defiaigartir da revisédo bibliografica, além de
serem também obtidos por observacéo.

Os dados coletados foram tratados e analisadosomea fqualitativa, jA que a
interpretacdo dos dados na forma qualitativa vidar@acdo de categorias de dados que
permitam a compreenséo de partes do fendmeno dstndapesquisa (TRIVINOS, 1992).

A seguir encontra-se um quadf@uadro 1) cujo objetivo é descrever brevemente as quatro
pequenas empresas participantes desta pesquisgrgoeidentificadas como empresas A,
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B, H e Z, por serem essas as iniciais das empr@sasesmas serao apresentadas pela ordem
crescente em relacdo ao numero total de funcianario

QUADRO 1 - Descrigdo das quatro pequenas empresagliisadas

Empresa Z Empresa A Empresa B Empresa H
Fundag&o 1999 1984 1988 1976
Proprietarios duas, irmés dois, conjuges dois, conjuges trés, irméaos
Diricente esposo de uma das eSDOSO um dos filhos filho de um dos
9 proprietarias P proprietarios
- luminarias - caixa d'agua - conexdes e manguei
- parafusos - cacamba hidraulicas
Segmento | pecas de carroceriag- corte e dobra de chaj bombas submersaf- metalicos nao-ferrosds
caminhdo de ferro
FUncionarios 21 (1 administrativo | 24 (7 administrativos| 34 (7 administrativoj 95 (10 administrativos
e 20 operacionaig e 17 operacionaig e 27 operacionai e 85 operacionai$)

6. Analise dos dados coletados no trabalho de campo

A seguir estdo algumas reflexdes baseadas nas ifesgades ambientais das
peguenas empresas encontradas na literatura etess parcebidas diretamente no trabalho
de campo realizado.

As especificidades ambientais estdo relacionadar@pcdo que o dirigente possui
do meio ambiente externo a sua empresa e como agsteente pode influenciar no
desempenho da empresa. Foram divididas em infla€rdas variaveis do ambiente geral
(econdmica, ecologica, politico-legal, sécio-cidtue demografica e tecnologica) e do
ambiente tarefa (concorrentes da empresa, coopeestée empresas, clientes da empresa e
fornecedores da empresa).

Em relagdo ao momento de iniciar o empreendimgrgasebeu-se um fato muito
comum para as pequenas empresas, que € a haag&alte pesquisas de forma sistematica
para saber se é o momento certo de abrir um neg@ciamo em que possuem interesse.
Nessas quatro empresas, os dirigentes estavam #@adissolucdo de empresas do mesmo
ramo e perceberam a oportunidade de negécios miopada pela conjuntura, achando que
nao era necessario este tipo de pesquisa. Os émgpsesonfiaram em suas experiéncias e
conhecimentos pessoais para empreender em um regdacia, fatores relevantes, mas
insuficientes para avaliar adequadamente a opdadai

Um outro fato muito comum percebido nessas quatnpresas € a utilizacdo de
recursos proprios para a abertura da empresajaunge recorrem a empréestimos bancarios
ou financiamentos, e inclusive quando ha a necdsidle investir dinheiro em algo na
empresa, os dirigentes preferem fazer uma reserp&da emprestado, por causa das
dificuldades e altas taxas envolvidas para cons&guesses recursos. Isto ocorre porque
mesmo que as pequenas empresas venham a consegrés@Emos ou financiamentos, serao
esses a um custo bastante superior ao obtido gelades empresas, ja que possuem pouco
poder de barganha frente aos bancos, pois ndo poterecer tantas garantias quanto as
grandes empresas.

Percebeu-se também, nas quatro empresas, que héaralamgao direta entre a
atribuicdo do grau de importancia e a percepcadirigente sobre a influéncia das variaveis
do ambiente geral e do ambiente tarefa no deserapdstfempresa, e 0 monitoramento das
mesmas, 0 que obscurece uma real influéncia deksmaentos na dindmica da empresa, pois
um diagnostico mais sistematico e impessoal ndakzado. NoQuadro 2 pode ser vista
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variaveis do ambiente geral e tarefa.

QUADRO 2 - Grau de importancia atribuido as varisexternas da empresa

Ambiente Variaveis Grau de importancia

Ecologica baixo
Econbémica alto

Geral Politico-legal médio
Sécio-cultural e Demografica baixo
Tecnolégica alto
Cliente alto

Tarefa Concorrente alto
Fornecedor médio

Nas quatro empresas ha nos dirigentes um sentindentjue sua empresa, mesmo
com as deficiéncias que apresentam em relacdooacsrecentes, por exemplo, em termos de
tecnologia, consegue competir em certos pontoeqimsnaneira igual as empresas de maior
por porte, e isso € justificado pela percepcaoditigentes de que conseguem, muitas vezes,
se diferenciar em termos das matérias-prima e elgopproduzirem com alta qualidade e nos
prazos de entregdJma outra especificidade salientada na revisadogitdfica e que €
considerada como vantajosa para as pequenas emmegae pode ser observada nas
Empresas Z e A € que essas conseguem atender segimentos melhor que as grandes
empresas, ja que estes produtos ndo requerem waka ezondmica elevada e possuem
demanda por diferenciacao.

Um ponto citado na literatura e salientado pelaomeaiites é que suas empresas
possuem menos credibilidade, reconhecimento eikdsale do que as grandes empresas, 0
que leva muitos clientes a optarem pelas de made pquando se trata da alocacao de
pedidos mais criticos e importantes, mesmo queuas smpresas consigam produzir e
entregar um produto tdo bom quanto os produzidg@rasies empresas.

Em termos de mercado global, nenhuma das quatroesagconsegue operar nele,
seja por falta de conhecimento sobre as oportuegjgubr falta de contatos, por receio de dar
um passo considerado tdo grande para uma pequemrasamnou pelo ramo de negdocio em
gue atua. E mesmo a empresa com maior estrutiggaagxportou, afirma que ndo consegue
mais por causa das mudancas econémicas e concard@steal.

Os clientes das empresas estdo espalhados pos estados do pais e variam de
empresas de pequeno porte até grande porte. Esstiguo porte costuma influenciar na
negociacéao, pois quando se trata com outras deepedwa a possibilidade de negociar todos
os detalhes do inicio ao fim, decidindo se é pesgdersonalizar o produto ao cliente,
negociando precos, datas de entregas, quantidadelcdas etc., e resolvendo problemas,
enguanto que com as empresas de médio e gran@egsse contato direto € muito dificil.
Apesar de que as pequenas empresas enfrentam amae gdificuldade para conseguir
empréstimos e financiamentos, o que acaba compead®ta sua capacidade de comprar,
principalmente, de outras pequenas empresas.

Muitas vezes, mesmo sendo bem menos burocratidadgise as grandes empresas, as
quatro pequenas empresas nao conseguem tirar gantigso e da proximidade gerada pelo
relacionamento informal da sua empresa com se@nted, e por iSSO possuem um
conhecimento inadequado dos mesmos, fazendo cono glirggente ndo perceba cedo os
sinais de mudanga do mercado, e inclusive sol¥agio dos concorrentes, e dessa forma n&o
consiga agir com rapidez e se adaptar as exigérdmasonsumidor. Essa falta de
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aproveitamento de suas especificidades podericassada pela falta de um departamento de
marketing ou mesmo de um comercial pré-ativo naresg

Nenhuma das quatro empresas acredita no sucessmoperacdes com outras
empresas, na maioria das vezes por ndo sabererguiraatentativa que deu certo, seja
porque em algum caso a parceria nao foi entendidatamente e algum elo tentou “passar a
perna’, ou porque conseguiram mais vantagens atusominha do que se existisse “parceria”
com outras empresas.

Os fornecedores das empresas sao na maioria dgegpoarte. Essa questdo do porte
costuma influenciar na oferta de matérias-primés pwesmo sendo empresas maiores e dessa
forma conseguirem oferecer maiores quantidadessaptarem maior disponibilidade e
variedade de produtos; elas também podem ser nmfiexiveis quanto ao preco e as
condicbes de pagamento, e as pequenas empresasbegadas” a aceitar; apesar de que
conforme aumenta o tamanho da empresa compraddidgente consegue aumentar o seu
poder na negociacado, ja que por comprar mais eeqapstemente gastar mais, passa a ser
“respeitado” pelos fornecedores.

7. Consideracdes finais

Com relagédo as especificidades ambientais podézee gue hd uma forte relacdo
entre a atribuicdo do grau de importancia e a pegmedo dirigente em relacdo a influéncia
das variaveis externas no desempenho da empresa.

Pode-se dizer também que a percepcdo do dirigefilee © grau de importancia
atribuido as varidveis do ambiente tarefa e a td@de de influenciar alguma delas, varia
conforme o tamanho da empresa, pois has empresagraaeos dirigentes afirmam nao
conseguir influencia-las, enquanto que nas maioseslirigentes acreditam conseguir, em
termos de preco, qualidade dos produtos, etc.

Ficou claro também, que as empresas menores possudrecimentos reduzidos das
oportunidades e ameacas do ambiente, principalnpemtedo se preocuparem com O que 0S
concorrentes estédo fazendo.
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