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O artigo discute as principais caracteristicas organizacionais,
desempenho e temas recorrentes de melhoria em pequenas e médias
empresas. Baseia-se em survey com 335 empresas do Estado de Sdo
Paulo participantes do Programa de Extensdo Industrial Exportadora
(PEIEX), da APEX - Agéncia Brasileira de Promocéo de Exportacdo e
Investimentos, no qual consultores véo in loco aplicar roteiro
padronizado e propor melhorias. O roteiro envolve temas de estratégia
e operagdes - formacao de precgos, custos, organiza¢éo da producéo,
qualidade e inovacdo. Desta forma, os dados foram tabulados e
processados para aprofundamento nas questdes gerenciais e
operacionais das empresas. Os resultados mostram que o porte das
empresas relaciona-se diretamente com sua participagdo no mercado
externo, bem como outras variaveis que caracterizam a formulagdo
estratégica destas empresas, revelando que o seu desempenho
encontra-se prejudicado uma vez que estas passam a adotar praticas
de gestéo ineficientes que corroboram na geracdo de entraves para o
seu crescimento. Neste sentido, o resultado do estudo mostrou
consisténcia, alinhando-se com o diagnéstico dos consultores do
PEIEX, que por sua vez avaliaram como medidas de melhoria no
desempenho da empresa a formalizagdo e estruturacdo da
organizacédo, passando pela definicdo clara das metas, distribui¢do das
fungbes internas entre oS setores e ainda a elaboragdo e
implementacdo de planejamento e indicadores estratégicos.

Palavras-chave: Micro e Pequena Empresa (MPE), produtividade,
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1. Introducéo

O presente artigo visa analisar as questdes e 0s entraves ao desempenho operacional e
administrativo de micro, pequenas e médias empresas, trabalhando a base de dados do projeto
PEIEX (Programa de Extensdo Industrial Exportadora, da Apex — Agéncia Brasileira de
Promocdo de Exportacdo e Investimentos), formalizada em questionarios, planilhas e planos
de acdo com formato padréo, englobando uma amostra de 335 empresas no Estado de S&o
Paulo (Regides metropolitanas de Sdo Paulo, Campinas e Ribeirdo Preto). Trata-se, portanto,
de trabalho eminentemente empirico, que procura aproveitar a oportunidade de realizar estudo
de cunho inédito. Deste modo, sera feita uma analise dos questionarios, desenvolvendo
categorias analiticas baseadas na literatura. O estudo, portanto, tem a caracteristica de survey
(LAKATOS; MARCONI, 2001).

O PEIEX néo exige que as empresas exportem. Antes, é voltado para aumentar a capacitacao
em gestdo e organizacdo de PMEs, com consultoria in loco a partir de roteiro padronizado.
Assim, tem como publico potencial todo tipo de PME e a padronizacdo da sua abordagem

permite comparacdes entre as empresas.

As Micro e Pequenas Empresas (MPESs) respondem por 53,5% do PIB do setor de servicos.
No PIB da industria, a participacdo das micro e pequenas, 22,5%, ja se aproxima daquela das
médias empresas, 24,5% (SEBRAE, 2014).

Esta participacdo decorre de caracteristicas peculiares das MPEs, capazes de diferencia-las em
seus segmentos de mercado. Segundo Souza (1995, apud MUNCK; MUNCK, 2008) e
Pinheiro (1996, apud MUNCK; MUNCK, 2008), as pequenas empresas apresentariam maior
flexibilidade e simplicidade para adaptacdo as transformacdes do mercado, as mudancas
tecnoldgicas e as novas exigéncias no que se refere a gestdo. Porém, ndo parece ser esta a

condi¢do hegemonica nestas empresas.

Fatores como a diversificacdo e velocidade de informacgédo exigem enquadramento das MPEs
no atual cenario de dinamismo dos mercados. Segundo Pelissari (2007), as pequenas
empresas estdo atualmente numa luta para sobrevirem e se manterem competitivas frente as

mudancas sociais, politicas e econdmicas que caracterizam a globalizacdo. As organizacoes,
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independente da sua dimensdo, tém de enfrentar desafio constante da competicdo, do aumento

do poder do cliente e da reducgéo do ciclo dos produtos.

Percebe-se que as empresas de pequeno e médio porte tém grandes dificuldades em serem
competitivas em um mercado globalizado e marcado por concorrentes maiores, muitas vezes
mais qualificados e mais aptos para enfrentar as mudangas do ambiente devido a estrutura de
recursos disponiveis (FUJITA, 1995 apud FLORIANI, 2010).

Uma vez que a pedra angular deste trabalho é o entendimento organizacional das pequenas e
médias empresas, a luz da literatura de gestdo de operacoes, serdo identificadas questdes mais
frequentes para a criacdo de uma tipologia hierarquizada dos problemas estruturais e
gerenciais da pequena e média empresa. Neste sentido, buscar-se-4, analiticamente, o estudo
de variaveis relevantes, da base de dados do PEIEX, a fim de gerar material propositivo para

discussédo do cenario organizacional destas empresas.

2. Referencial tedrico
2.1 Conceito de micro e pequena empresa

A Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte foi instituida em 2006 para
regulamentar o disposto na Constituicdo Brasileira, que prevé o tratamento diferenciado e
favorecido a microempresa e a empresa de pequeno porte, uniformizando o conceito de micro
e pequena empresa ao enquadra-las com base em sua receita bruta anual (SEBRAE
NACIONAL, 2013).

Segundo a Legislacdo para Estados e Municipios (2013), a microempresa sera a sociedade
empresaria, a sociedade simples, a empresa individual de responsabilidade limitada,
devidamente registrada nos érgdos competentes, que aufira em cada ano calendario, a receita
bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00. Se a receita bruta anual for superior a R$ 360.000,00
e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00, a sociedade sera enquadrada como empresa de pequeno
porte. Estes valores referem-se a receitas obtidas no mercado nacional. A empresa de pequeno
porte ndo perderd o seu enquadramento se obter adicionais de receitas de exportagdo, até o
limite de R$ 3.600.000,00.

Segundo Nogueira e Oliveira (2013), o critério de faturamento impde algumas limitacdes,

entre elas a exclusdo de médias empresas da classificacdo, uma vez que ela abrange apenas o
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universo de micro e pequenas empresas. Outra limitacdo € a desconsideracdo pela lei de
diversas atividades econdmicas, as quais ficam, pelo menos do ponto de vista formal, fora da

classificacdo e, consequentemente, sem acesso aos beneficios do tratamento diferenciado.

Uma segunda classificacdo é feita pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), onde as empresas sdo agrupadas de acordo com o numero de pessoal
ocupado na empresa (abrangendo proprietarios e funcionérios), entretanto ha duas diferentes
formas de agrupamento: a primeira leva em conta o setor de servigos e comércio e a segunda

engloba o setor industrial.

Uma vez que o escopo deste estudo aborda eminentemente o setor industrial, torna-se
relevante apenas a definigdo para este segmento. Neste caso, segundo o SEBRAE (2014),
foram classificadas como microempresas industriais aquelas com até 19 pessoas ocupadas,
pequenas empresas entre 20 e 99 pessoas ocupadas, médias empresas entre 100 e 499 pessoas

ocupadas e grandes empresas aquelas com mais de 500 pessoas ocupadas.

Desta maneira, ao longo do estudo, coexistirdo estas duas de diferentes formas de
enquadramento e classificacdo, a fim de permitir complementagéo do entendimento, uma vez

que cada uma aborda uma dimens&o distinta.
2.2 Gestao de Operacdes

Entre os estudos mais discutidos, ligados a area de gestdo organizacional, encontra-se a
abordagem de competéncias organizacionais que envolvem ndo s6 aspectos ligados ao
gerenciamento de pessoas, mas também da organizacdo como um todo. Competéncias
organizacionais seriam as competéncias que mantém o negécio funcionando lucrativamente e,
portanto, atuam como diferenciais competitivos, ou seja, capacidades operacionais e
funcionais diferenciadas que proporcionam perenidade a organizacdo (MUNCK; MUNCK,
2008).

Neste sentido, o entendimento das competéncias organizacionais perpassa pelo processo de
formacdo de estratégias, que apresenta certa fragmentacdo nas MPEs. Segundo Shuman
(1975), Sexton e Dahle (1976) e Sexto e Van Auken (1982), os esforcos de pesquisa no
campo de administracdo estratégica em pequenas empresas se tém mostrado pouco
conclusivos. Um dos Unicos pontos em que parece haver convergéncia dos estudos diz
respeito a natureza do processo de planejamento estratégico em pequenas empresas, que tem

sido descrito como incompleto, ndo estruturado, irregular, esporadico, reativo, informal e

il
©)(e ABEPRO

IRCANNA O LOL TS



y XXXV ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

- Perspectivas Globais para a Engenharia de Produgéo

enége's Fortaleza, CE, Brasil, 13 a 16 de outubro de 2015.

pouco sofisticado. Contudo, hd importante discussdo conceitual sobre a aderéncia do
planejamento tradicional (ao estilo Porter) a MPEs. Saravasthy (2001), ao introduzir 0s
conceitos de efetuacdo e causagéo, questiona fortemente a abordagem tradicional, amparada

em autores como Mintzberg (1994).

Pinheiro (1996) destaca que o nivel administrativo de pequenas empresas € bastante
rudimentar, 0 que proporciona inconsisténcia nas agoes e inexisténcia de nortes que definam
claramente os papéis de seus ocupantes e os niveis de responsabilidade correspondentes.
Golde (1986) expbe que o proprietario da pequena empresa, normalmente seu principal
gestor, executa quase todas as fungdes, o que o sobrecarrega e ndo permite dedicacédo
adequada as questOes estratégicas. De acordo com Longnecker ET al. (1997), os pequenos
empresarios sao generalistas e ndo dispdem de apoio profissional nos campos das financas,
dos recursos humanos, da producdo e do marketing, o que limita sensivelmente sua

capacidade de resolucédo de problemas de gestéo.

Estas reflexdes propdem para este estudo um entendimento da relagdo entre existéncia e
desempenho de estratégias gerenciais, uma vez que estas nem sempre sdo formalizadas e

envolvem uma perspectiva individual do dono da empresa.
2.3 Internacionalizacdo das micro e pequenas empresas

Séo Paulo é o maior estado exportador do pais, e suas vendas externas alcancaram US$ 59,3
bilhdes em 2012, valor equivalente a 24,5% do total brasileiro. Em 2012, as exporta¢fes das
MPEs responderam por 1,4% do total do estado, ficando acima da média nacional. Um
conjunto de 2.323 microempresas paulistas foi responsavel por exportacdes de US$ 70,1
milhdes no ano e 3.155 pequenas empresas realizaram vendas externas de US$ 740,0 milhdes
(SEBRAE, 2012).

Mesmo apds a abertura comercial, as barreiras para o comércio internacional tém continuado,
mas as economias mundiais tornam-se mais integradas, que acaba se refletindo em uma
crescente atuacdo rumo a internacionalizacdo das Pequenas e Médias Empresas. (LU;
BEAMISH, 2001).

A medida que a competicdo vai se tornando mais intensa, 0 nimero de empresas que buscam
o mercado internacional como alternativa tende a crescer. Com o aumento da concorréncia, ha

também reducdo da capacidade da PME em controlar e planificar sua evolucdo e
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desenvolvimento no mercado internacional em virtude de sua escassez de recursos
comparativamente a grande empresa (KALANTARIDIS, 2004).

Segundo Etemad (2004), com um ambiente extremamente competitivo, ha necessidade de
identificar e compreender os fatores que tém impacto sobre o desempenho das empresas,

especialmente as MPEs, quando estas atuam no exterior.

3. Procedimentos metodologicos

A metodologia deste trabalho segue procedimentos que englobam a organizacdo e analise
preliminar dos dados coletados nas empresas, a criacdo de categorias de analise a partir da
revisdo da literatura e das informaces disponiveis, a estruturacdo de base de dados especifica,
testes estatisticos, analises preliminares de consisténcia e analise dos resultados.

Esta pesquisa se caracteriza como survey, através de questionarios aplicados por técnicos-
extensionistas do PEIEX diretamente nas empresas atendidas. Segundo Pinsonneaul e
Kraemer (1993, apud FREITAS, et al., 2000), o método survey tem propdsitos explanatorios,
objetivando teste de teorias e relacbes causais, exploratorios, pois se busca familiarizacdo e
identificacdo de conceitos iniciais com topicos e, por fim, descritivos, onde se identificam
situacBes, eventos, atitudes e opinides manifestos em uma populacdo, verificando se a

percepcao dos fatos esta ou ndo de acordo com a realidade.

A amostra ¢ de 335 empresas do estado de S@o Paulo (especificamente na regido
metropolitana de S&o Paulo, o que engloba o ABCD, regibes de Campinas e de Ribeirdo
Preto) inscritas no projeto PEIEX entre os anos de 2012 e 2014.

Apbs o atendimento do técnico-extensionista na empresa, € gerada pasta contendo
informacdes gerais e de comércio exterior das empresas, checklist de identificacdo estratégica
e demandas de melhorias a serem implantadas na empresa, sendo entdo formada a base de
dados do PEIEX.

3.1 Tabulagéo com base na selecdo de variaveis relevantes

Dispondo dos questionarios e andlise de demandas, foi estruturada uma base de dados

especifica, em forma de planilha (Excel), contendo as principais variaveis para o estudo.

As variaveis escolhidas para compor a planilha seguiram critérios analiticos, buscando-se a

incorporacdo de dados quantitativos e qualitativos para posterior anélise estatistica. Algumas
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das variaveis da tabulacdo sdo importantes no agrupamento das empresas, enquanto outras
formaram a base comparativa, ou seja, uma vez agrupadas as empresas, a analise busca

destacar padrGes comuns e divergéncias entre as empresas.

Nesta selecdo foram incluidos dados de descricdo geral da empresa como investimentos,
indicadores econémico-financeiros, vantagens competitivas, além do checklist do PEIEX e,

por ultimo, o aspecto diagnosticado para melhoria.

Foram formadas categorias de empresas envolvendo faturamento anual, nimero de pessoal
ocupado e ainda outras, como participacdo no mercado externo, sempre objetivando uma

segmentacdo analitica. Os processamentos foram feitos no software estatistico SPSS.

4. Resultados e analises

Uma vez feita a estrutura de analise estatistica das empresas, passou-se a um aprofundamento
nas questdes gerenciais e operacionais das empresas, comparando o referencial tedrico com 0s
dados obtidos, propiciando discutir entdo, de maneira propositiva, 0s entraves de cunho
organizacional, competitivos e exportadores das pequenas e médias empresas no Brasil. Apos
a tabulacdo dos questionarios com as variaveis, formaram-se clusters com o uso de variaveis

de saida, a fim de gerar grupos para posterior analise das outras variaveis de interesse.
4.1 Agrupamentos das empresas

Procurou-se classificar cada empresa de acordo com as informacOes a cerca de sua
participacdo no mercado externo e seu porte, sendo necessario, para esta segunda

classificacdo, a analise dos faturamentos das empresas e do nimero de pessoal ocupado.
4.1.1 Segmentacao por porte da empresa a partir do seu faturamento

Como no questionéario foram informados os faturamentos de trés anos consecutivos, a partir
do ano anterior ao da aplicacdo do questionario, estabeleceu-se o ano de 2012 como base, uma
vez que este ano apresentou maior concentracao de respostas. O faturamento de cada ano foi

deflacionado com base no indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA).

Ap0s corrigir os faturamentos, foi tirada a média apenas dos anos em que a empresa 0S
informou, a fim de evitar distor¢Ges. Desta forma, a partir das médias de faturamento, as

empresas foram segmentadas de acordo com seu porte, segundo a Legislacdo para Estados e
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Municipios (2013), em: Microempresa, Empresa de Pequeno Porte, Média Empresa,
resultando na distribuigéo da figura 1.

Figura 1 — Distribuicdo das empresas a partir do seu faturamento médio

® MICROEMPRESA

= EMPRESA DE PEQUENO PORTE

= MEDIA EMPRESA

= NAO INFORMARAM FATURAMENTO

Fonte: Tabulacdo dos autores, dados da pesquisa

Esta distribuicdo revela forte uniformidade ao longo das classificacdes e, ainda, um alto
nimero de empresas que ndo informaram seu faturamento durante o seu atendimento no
PEIEX. Portanto, surgiu a necessidade de analisar o porte das empresas de acordo com o

numero de pessoal ocupado, a fim de obter uma maior consisténcia no estudo.
4.1.2 Segmentacao por porte da empresa a partir do numero de pessoal ocupado

Assim como feito para o faturamento, o questionario informou o nimero de pessoal ocupado
em trés diferentes anos, portanto, fez-se uma medida destes trés anos, a fim de gerar a
segmentacéo por porte da empresa. A partir da classificagdo do SEBRAE, que leva em conta
0 numero de pessoal ocupado, no setor industrial, para definir o porte da empresa,

estabeleceu-se a seguinte distribuicdo para as empresas analisadas.
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Figura 2 — Distribuicdo das empresas a partir do nimero de pessoal ocupado

= MICROEMPRESAS

®m EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

= EMPRESAS MEDIAS

= NAO INFORMARAM NUMERO DE
FUNCIONARIOS

Fonte: Tabulacdo dos autores, dados da pesquisa

Esta classificacdo, comparativamente a de faturamento, apresentou maior consisténcia, além
de maior nimero de respondentes e de aderéncia ao escopo do estudo, uma vez que cerca de

83% das empresas na amostra enquadram-se no universo das MPEs.
4.1.3 Segmentacao por participacdo no mercado externo

A participacdo no mercado externo é proxy de competitividade ou de agressividade comercial,
0 que, em principio, diferenciaria as empresas. Nesta etapa, criaram-se duas classificacdes:
empresas que exportam e empresas que nao exportam, resultando na distribuicéo da figura 3.

Figura 3 — Distribuicdo das empresas a partir da sua participacdo no mercado externo

B EXPORTADORAS
m NAO EXPORTADORAS

= NAO RESPONDERAM

Fonte: Tabulacéo dos autores, dados da pesquisa

Como esperado, fica evidente o baixo grau de internacionalizagéo das empresas que compdem

a amostra, levando a uma posterior reflex&o de seus motivos.
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4.2 Exportacao por porte

Procurou-se analisar o carater exportador das empresas de acordo com seu porte, isto €, cruzar
as variaveis de classificacdo por faturamento médio e numero de pessoal ocupado médio com

a variavel que indica a participacao das empresas no mercado externo.

Gréfico 1 — Cruzamento da classificacdo de faturamento com carater exportador

80,56% 78,57%

55,00%

20,41%

16,67%

MICROEMPRESA EMPRESA DE PEQUENO PORTE MEDIA EMPRESA
mmmm N3o Exportadoras s Exportadoras
[ N3do Responderam —— Linha Polinomial de Tendéncia

Fonte: Tabulacdo dos autores, dados da pesquisa

Gréfico 2 — Cruzamento da classificacdo de pessoal ocupado com carater exportador

85,08% 86,36%

60,42%

0,00%

MICROEMPRESA EMPRESA DE PEQUEND FORTE MEDIA EMPRESA

mmmm N3o Exportadoras mmmm Exportadoras

mmmmw N3o Responderam Linha Polinomial de Tendéncia

Fonte: Tabulacdo dos autores, dados da pesquisa

Os gréaficos mostram que o grau de participacdo das empresas da amostra no mercado externo
esta diretamente relacionado com seu porte, isto é, a concentracdo de empresas exportadoras é

maior quanto maior o seu porte.
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Esta informacéo sera util na conjuntura do estudo, pois traz a tona o atual quadro estrutural
destas empresas, que se alinha com Andersen (1983) e suas premissas para definir o processo
de internacionalizacdo e grau de sucesso destas empresas: a falta de conhecimento da empresa
sobre o mercado externo, especialmente o conhecimento empirico, e incertezas associadas a

decisdo de internacionalizar.
4.3 Fatores de gestéo relacionados ao desempenho

A fim de identificar os fatores de gestdo e sua relacdo com o desempenho das empresas,
analisaram-se varidveis que indicavam a existéncia e grau de desempenho de estratégias

operacionais e administrativas utilizadas por elas.

As variaveis estruturais foram tratadas como binarias e as variaveis de grau de desempenho
foram graduadas em: 0 — Ruim; 0,5 — Bom; 1 — Muito Bom. Extraiu-se entdo meédia e
frequéncia das variaveis, excluindo-se ndo respondentes, a fim de evitar distor¢des, resultando

na tabela 1.
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Tabela 1 — Fatores de gestdo e desempenho

Existéncia Desempenho
Variavel Respostas . . ~
. Né&o Média para Né&o
positivas para
Responderam | respondentes [ Responderam
respondentes
Estratégia Organizacional 84,20% 1,79% 0,279 0,90%
Administragéo —
. Estrutura Organizacional 87,80% 2,09% 0,408 0,60%
Estratégica
Indicadores de Desempenho 75,90% 2,09% 0,25 0,90%
Administracdo Financeira 97,60% 2,09% 0,485 0,60%
Financas e Indicadores Financeiros 89,30% 2,09% 0,334 1,79%
Custos Administragdo de Custos 92,40% 2,09% 0,401 0,60%
Indicadores de Custos 81,40% 2,09% 0,329 2,09%
Avaliagdo de Mercado 89,30% 2,09% 0,442 1,49%
Vendas e - -
) Politica Mercadoldgica 94,50% 2,09% 0,422 0,90%
Marketing
Andlise de Desempenho 86,90% 2,39% 0,364 1,49%
Engenharia de Exportacéo 20,10% 4,78% 0,189 48,66%
Comeércio
. Plano de Exportacéo 16,30% 4,78% 0,151 49,55%
Exterior
Processo de Exportacdo 20,10% 4,78% 0,217 48,36%
Desenvolvimento de Produto 97,60% 2,39% 0,648 0,90%
Produtoe Gestao da Inovacao 88,10% 2,09% 0,505 2,69%
Manufatura
Qualidade e Indicadores 79,20% 2,39% 0,367 8,06%

Fonte: Tabulacéo dos autores a partir de dados da pesquisa

Todas as variaveis, afora as de comércio exterior, apresentaram frequéncia superior a 75%, 0
que € significativamente alto, mas em contrapartida, as mesmas variaveis apresentaram média
de grau de desempenho, numa escala de 0 a 1, significativamente baixos. 1sso revela grande
dicotomia, pois as mesmas empresas que declararam apresentar estratégias operacionais e

administrativas julgaram estas mesmas estratégias deficientes, no tocante ao seu desempenho.

Esta relacdo de desempenho atravessa 0 cerne organizacional destas empresas, como
apresentado por Golde (1986), pois quando estas atividades passam a ser altamente
concentradas em poucos personagens, geralmente os donos das empresas, elas pecam pela

limitacdo advinda da sobrecarga e da falta de apoio e suporte de uma equipe especializada.

A medida que uma empresa cresce, é razoavel supor que suas competéncias tendam a crescer,

pois, entre outros fatores, o seu numero de funcionarios cresce, podendo entdo haver uma
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melhor distribuicdo das tarefas, o que hipoteticamente aumentaria o seu desempenho. Para

testar tal hipotese, foi realizado cruzamento de desempenho por porte, resultando no grafico 3.

Gréfico 3 — Relacao entre desempenho e porte das empresas

W MEDIAEMPRESA W EMPRESA DE PEQUENO PORTE 8 MICROEMPRESA

Qualidade e Indicadores

Gestdo da Inovagdo

Desenvolvimento de Produto

Processo de Exportagdo

Plano de Exportacdo da Empresa

Engenharia de Exportagdo

Andlise de Desempenho

Politica Mercadoldgica

Avaliagdo de Mercado

Indicadores de Custos

Administragdo de Custos

Indicadores Financeiros

Administracdo Financeira

Indicadores de Desempenho

Estrutura Organizacional

™

Estratégia Organizacional

0,000 0,100 0,200 0,300 0,400 0,500 0,600 0,700 0,800

Fonte: Tabulacdo dos autores, dados da pesquisa

Confirmando a hipdtese, o grafico 3 revela que o desempenho operacional e administrativo
pode realmente ser resultado da distribuicéo de fun¢Bes na empresa, uma vez que as variaveis
apresentam padrdo de desempenho maior quanto maior o seu porte, relativo ao nimero de
funcionarios. Esta relacdo ndo é tdo dbvia e deve ser interpretada no seu viés qualitativo, isto
é, fatores de produtividade, internacionalizacdo e até mesmo crescimento das empresas
mostram-se prejudicados quando a empresa adota uma mentalidade voltada ao acumulo de

funcdes, tornando a formacao estratégica da empresa confusa e ineficaz.

5. Conclusotes
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O presente artigo buscou fornecer uma contribuicao na analise estrutural das MPEs, avaliando
como estas organizam suas estratégias e como essa organizacdo afeta o seu desempenho
operacional e administrativo, tendo como um de seus diferenciais o tamanho da mostra
envolvida. Os resultados obtidos revelaram que 0s aspectos de organizacao e gestdo refletem

na capacidade exportadora e até mesmo no préoprio crescimento da empresa.

As MPEs afirmam ter esquemas de formulacdo de estratégia, finangas e custos, vendas e
marketing, producdo e desenvolvimento de produto. Mas, pelo proprio julgamento dos
entrevistados e dos consultores, o desempenho desses esquemas é baixo. Tal descompasso €
significativo, sugerindo que as MPEs aparentam ter esquemas tradicionais de organizacédo e
gestdo, mas de fato ndo os tém, ou estes ndo estdo bem implementados, ou gerenciados. E isso
numa das regides mais ricas e empresarialmente mais desenvolvidas do Brasil — o Vale do
Ribeira, regido com menor grau de desenvolvimento econdmico do estado, ndo estd na

amostra, mas sim as regifes mais desenvolvidas, com maior producédo agregada.

E sintomatico que, com a explicavel excecdo da exportacdo, os itens com pior avaliagio s&o
os ligados a indicadores de desempenho geral e de qualidade. Ou seja, algo bésico da gestéo,
os indicadores, séo um dos pontos mais fracos destas empresas. Lembremo-nos da frase
atribuida a Peter Drucker, “o que nao ¢ medido ndo pode ser administrado”, reverberada por
muitos, como Kaplan e Norton (2000). Evidentemente, do ponto de vista da sobrevivéncia,
crescimento e perenizacdo da empresa 0 que importa € o seu desempenho, que deve ser

alicercado por esquemas eficientes de organizacao e gestao.

Tomando por outro angulo, o quadro mostra a ineficiéncia do sistema de apoio a gestdo em
MPEs, ao menos no estado de Sdo Paulo. Ndo ha no Brasil sistema de extensionismo massivo,
como ocorre em outros paises com tradicdo empresarial e industrial muito maior, como 0s
paises centrais da Europa (Alemanha, Franca, Italia, Reino Unido) e Estados Unidos, o que,
ao lado de fatores estruturantes, como sistema tributario e financeiro, coloca enorme desafio

para uma vida ndo vegetativa de muitas MPEs.
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