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Resumo

No estudo das micro e pequenas empresas (MPEmpértante buscar elementos
tedricos que possuam a capacidade de diferencidasasgrandes empresas, considerando
aspectos como a cultura, a localizacdo e as cesdias Unicas de gestdo. Este estudo teve
por objetivo estudar e analisar as estruturas epeténcias organizacionais das micro e
peguenas empresas da regidao de Campo Limpo Paldigfatado de Sao Paulo. Trata-se de
um estudo empirico qualitativo e quantitativo, guecurou explorar as especificidades de
gestdo das MPE’s. Utilizou-se uma amostra sigrifiaaem namero de MPE’s distribuidas
por setores e ramos de atividades, sendo a meswlaida por conveniéncia. Nesta amostra
de 56 empresas, verificou-se a falta de alinhamelgaonsisténcia e de coeréncia entre os
conceitos citados e percebidos pelos micro e p@guempresarios em seus contextos de
atuacdo, devido as mudancas de mercado e car@ecrasursos. No geral, as competéncias
organizacionais, 0os conhecimentos em gestdo etaogda informacédo ndo sdo percebidas
pelos micro e pequenos empresarios. Estes percapenas a necessidade de uma melhor
organizacdo das suas atividades e processos ddhtrabas MPE’s. Ndo desenvolvendo

competéncias organizacionais.

Introducao

As micro e pequenas empresas (MPE’s) ocupam unt@spgoortante na economia
brasileira, contribuindo para a estabilidade soeipblitica, dada a sua amplitude de atuacéo
econdmica na geracao de renda e emprego. Sdo esmeponderantemente familiares e
apresentam como elementos comuns o fato de estamsnproximas dos clientes e terem
estruturas mais enxutas, tornando-as mais ageisswEas operacdes na exploracdo dos
pequenos nichos de mercado.

Existe uma grande variedade (quanto ao ramo, & &ip contexto e a origem) de
MPE’s atuando nos diversos setores da economiaairia dos pesquisadores em gestao

considera que essa heterogeneidade é uma das srdifareldades ao se estudar as pequenas
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e médias empresas, dificuldade de se encontraroadeneidades e repeticbes , isto
explicaria, em parte, o atraso dos estudos e pEEE|uDItados a esse tipo de empresas e a
dificuldade de propor-se teorias e conclusdes atkgue diferentes daquelas aplicadas a
grande empresa (LEONE, 1991).

A dissociagéo entre abordagem teérica e a realidagdrica gera uma compreensao
equivocada dos pequenos negécios (TAVARES, FERREIRMA, 2009). As teorias sao
desenvolvidas para grandes empresas em contef¢osnties aos das MPE'’s.

Dessa maneira, é importante caracterizar as MRIgsliase em elementos que sejam
capazes de diferencia-las, distinguindo aquelas afletam praticas de gestdo coerentes
daquelas que ndo adotam tais praticas ou o fazemode inconsistente. Os conceitos da
teoria para a pratica devem considerar aspectos eocnltura e jeito unico de gestao, ja que
a “maneira ideal” muitas vezes néo se aplica, fatwde que as MPE’s sdo singulares e de
naturezas diferentes (GIBB, 2006). Neste contexioambiente e as caracteristicas
comportamentais dos donos das MPE’s sao muito taupes.

Assim sendo, este estudo procurou abordar as ésjpeades de gestdo das micro e
pequenas empresas da regido de Campo Limpo Paalishetir dos conceitos de estrutura
(MINTZBERG, 1995) e de competéncias organizaciofalsEURY et al, 2002). Buscou
identificar a maneira como 0s seus proprietariosgetentes percebem, compreendem e
operam o alinhamento, a consisténcia e a coer@mti@ a estrutura e as competéncias
organizacionais dos seus negocios, explorando @seriércias dos entrevistados e as
caracteristicas dos contextos regionais e locais.

Por meio das teorias e/ou modelos encontradodaratiira sobre gestao das MPE’s
procurou-se delinear os fundamentos tedricos dgupess Houve dificuldade diante da
variabilidade de correntes tedricas sobre os ctoxpropostos nos temas escolhidos, a saber,
estrutura organizacional (MINTZBERG, 1995) e cor@petas organizacionais (FLEURY et
al, 2002), pois tem-se enfoques e alternativasonliversas.

Focou-se nas teorias de estrutura e competénganipacionais que de alguma forma
expressam a necessidade e importancia de alinhantentoeréncia e de consisténcia entre
elas no contexto das MPE’s. Acredita-se que egimaeto ainda representa uma fronteira
para a ampliacdo do conhecimento administrativaVARES, FERREIRA, LIMA, 2009).
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Estrutura organizacional
A estrutura de uma empresa é a soma total das maan@las quais o trabalho é

dividido em tarefas distintas e como € feita a depacdo entre essas partes. A estrutura
organizacional da MPE é geralmente centralizadawadade de comando do proprietario.

De acordo com Carballeda (2001), a organizacdoralmatho € um processo de
interacOes sociais que produz regras; estas, eenndeado momento, se materializam em
uma estrutura que, por sua vez, determina paramémas interacbes. As MPE's néo
formalizam suas regras de atuacdo gerencial de foma@a geral. As interacdes sociais
ocorrem sem o reforco das regras estabelecidas alimente. Tem-se pouca
institucionalizacdo da gestao.

O exemplo da estrutura organizacional das microesagrdo setor moveleiro consiste
em uma estrutura singular, composta por um nunestoito de mestres marceneiros, alguns
auxiliares de marcenaria e uma ou duas pessoameseis apenas pela confec¢cdo do movel
(NUNES e FRANZOI, 2004). O maquinério existente gate ultima geracao e sua utilizacao
€ normalmente compartilhada por todas as pessoaslvielas no processo (NUNES e
FRANZONI, 2004). Neste caso especifico, a simpiidel denota a ndo inovacédo e/ou
aumento da contribuicdo da gestdo na melhoria kbo agregado.

As organizagOes sao estruturadas a fim de apreendnigir sistemas e fluxos e
determinar os inter-relacionamentos das diferepéetes. As cinco partes que a compdem,
segundo Mintzberg (1995) sédo: o nucleo operaciangula estratégia, linha intermediaria,
tecnoestrutura e assessoria de apoio. Este modeldesenvolvido tendo como foco as
grandes empresas.

No modelo de Mintzberg (1995) micleo operacionaé composto pelos operadores,
OU seja, as pessoas que executam o trabalho loiesiiadoricar produtos ou prestar servicos.
Nas organiza¢cfes mais simples os operadores sagegnante autosuficientes, coordenando-
0s por meio do ajustamento mutuo. As MPE’s témataristicas proximas deste modelo de
nacleo operacional.

A cupula estratégiaefere-se a uma forma de supervisao direta, aditiza medida que
a organizacao cresce e a divisao de trabalho regquarsupervisdo em tempo integral. Ja a
linha intermediariaé criada a partir da necessidade de se ter majescde chefia dentro da
organizacdo, conforme esta se expande é uma hi&xadg autoridade entre o Nucleo

Operacional e a Cupula Estratégica.técnoestruturaé formada por analistas, ou seja,
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pessoas situadas fora da linha de autoridade @aiaegdo, com o propdsito de coordenar o
trabalho, visando o crescimento da organizacao.fiRgra assessoria de apoitefere-se a
parte da organizacdo cujas unidades prestam asaed®onatureza diferente as demais
unidades, ndo efetuando a padronizacéo.

As formas de estrutura organizacional, descritasMiatzberg (1995) s&o, a saber:
estrutura simples, burocracia mecanizada, buracrpoofissional, forma divisionalizada,
adhocraciaA estruturasimples é caracterizada pela pouca elaboracédo. Possuepagu
nenhuma tecnoestrutura, ou assessoria de apoaemtifacdo minima entre as unidades e
pequena hierarquia administrativa, ha pouco plam=jo, treinamento e instrumentos de
interligac@o Este € o modelo mais encontrado nas MPE'Burocracia mecanizadanela ha
padronizacao de responsabilidades, de qualificagd@ks canais de comunicacdo. H4 normas
de trabalho e hierarquia de autoridade devidanagfteidas.Burocracia profissionalnela o
trabalho operacional é estavel. E um tipo de candigio democratica e autdnonfarma
divisionalizada:é um conjunto de entidades (divisbes) quase aut@sonmidas por meio de
uma central administrativa — o escritorio centEdta estrutura € amplamente utilizada no
setor privado. Representa um tipo de configuragiweposta a outras, onde cada divisdo
apresenta sua propria estrutufedhocracia é capaz de fundir individuos de diferentes
especialidades, em equipes de projdtas hoc E uma estrutura orgénica, com pouca
formalizacdo de comportamento e com o trabalhoaomsao treinamento formal. Tem uma
tendéncia a agrupar os especialistas em unidade®fiais, com finalidade de administracéo
interna e possui apoio nos instrumentos de integdig para encorajar o ajustamento matuo. E
uma forma de estrutura fluida, confusa, e que padsar ambiguidade.

Vale lembrar também a existéncia da estrutura nmébrnas organizacbes que
complementa a estrutura formal estabelecida pefema. A estrutura informal proporciona
maior rapidez em determinados processos, redurga da comunicacao (burocracia) e, em
muitos casos, motiva e integra as pessoas da esan{BHE3CHIAI, 2011).

Esta estrutura mais informal € uma das vantagengeiitivas das MPE’s, com
relacéo a flexibilidade e maior nimero de inovagbsguacdes inesperadas, ocorridas fora do
processo planejado.

Competéncias Organizacionais
O conceito de competéncia organizacional tem swaédses na abordagem da

organizacdo como um portfélio de recurs@squrce based view of the firiRBV). O RBV
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€ um modelo de desempenho com foco nos recursosolemlos por uma empresa
(BARNEY, 2007). O trabalho de Edith Penrose (19%3)ou ao desenvolvimento dos
conceitos chave da RBV, tais comgecurso§ competéncias organizacionaise
competéncias essencigientre outros. Para os defensores dessa abordagsse portfélio
gue cria vantagens competitivas.

Os recursos, no modelo RBV, séo definidos commattangiveis e intangiveis e, de
acordo com essa abordagem, toda empresa tem urfoliporfiisico (infraestrutura),
financeiro, intangivel (marca, imagem, etc.), oigacional (sistemas administrativos, cultura
organizacional) e recursos humanos. Deste mod@cassos resultam da decisdo da empresa
em como combinar seus diferentes ativos e fat@gsgecursos organizacionais, usando esta
classificacédo, seriam os mais carentes das MPES's.

A RBV baseia-se em duas suposicfes fundamentai® secursos que empresas
podem controlar. Primeiro, empresas diferentes mog@essuir conjuntos diferentes de
recursos mesmo que estejam competindo no mesmo &elioposicao de heterogeneidade de
recursos. Em segundo lugar, algumas dessas diésrelecrecursos entre empresas podem ser
duradouras (BARNEY, 2007).

Os recursos séo, portanto, os atributos que diemem) pela sua singularidade, uma
empresa das demais. Cada empresa possui um cofpiotode recursos, que emerge das
suas rotinas e trajetoria. Sao os recursos da smprensubstanciados em competéncias e
capacitacdes que criam e exploram lucrativamentgatencial de diferenciacéo latente nos
mercados.

Recursos organizacionais raros e valiosos s6 podem fontes de vantagem
competitiva sustentavel se as empresas que ndosssgm enfrentam uma desvantagem de
custo para obté-los ou desenvolvé-los, comparadasmpresas que jaA 0S possuem
(BARNEY, 2007).

Outra premissa basica da RBV é de que as emprédsesmd de forma fundamental
em seus modos de operar porque cada uma delasirdossu agrupamento singular de
recursos — seus ativos, competéncias e capacitagescificas. Tiddet al (1998)
recomendam, esta “deve ser encarada como uma fdemaprendizagem e experiéncia
corporativa em termos de combinar maior eficiéoomm complexidade e mudancgas”.

No processo de criacdo de vantagens competitivaescéssario alinhar a estratégia

competitiva & competéncia organizacional. A apmagkm organizacional deve estar focada

5/17



SIMPOI E

ANAIS

na construcdo da heuristica complexa da definigig solucdo de problemas que se tornam a
base da vantagem competitiva (ITAMI, 1987; NONAKR991; FLEURY & FLEURY,
2008).

E a formac&o local de competéncias organizacionags cria as condicdes para o
desenvolvimento sustentado. Sao as competénciamaltms pela empresa que sustentam a
gestao estratégica em suas decisdes de focalizzgdamsao, diversificacdo ou similares. Em
geral, os micro e pequenos empresarios nao distingas competéncias individuais das
competéncias organizacionais.

Le Boterf (1994 apud FLEURY & FLEURY, 2008) coloaacompeténcia individual
como resultado do cruzamento de trés eixos, a fgimada pessoa (sua biografia e
socializacdo), sua formacédo educacional e sua iéxpex profissional. Esta definicdo esta
muito proxima ao perfil dos micro e pequenos en@iies. Sua competéncia individual &
construida com base, principalmente, na sua foronggEssoal (familia) e experiéncia
profissional.

As competéncias organizacionais criam uma idengideedempresa junto ao mercado.
Refletem na marca e/ou os servi¢cos ou produtosadts no mercado. Os micro e pequenos
empresarios em geral ndo tem clara percepcéo faéste

As competéncias organizacionais também sdo um mngle aprendizagens sociais e
comunicacionais. E um saber agir responséavel, danceconhecido pelos outros. Implica
saber como mobilizar, integrar e transferir recsisdabilidades em um contexto profissional
determinado (ZARIFIAN, 2001). “Além disso, as con@eias essenciais, para serem
eficazes, devem estar evoluindo e mudando constente por meio da aprendizagem
organizacional permanente”. (LEI, et al., 2008).

As competéncias devem agregar valor econémico pargganizacao e valor social
para o individuo (FLEURY & FLEURY, 2008). O tipo dempresa e a sua estratégia
determinardo o conjunto de entregas esperado da®gms e, portanto, suas competéncias
individuais.

Os micro e pequenos empresarios possuem dificlddé@enicas (conhecimento
organizacional) e estruturais (recursos) para debezrem as competéncias organizacionais
nas MPE’s.

As competéncias organizacionais das MPE’s compesensku processo produtivo

(indastria) ou sua especializacao (servicos) epsecgesso de vendas (comércio). Entendem
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guais sdo suas vantagens no mercado. Tem difi@ddde alinhar isto a sua estrutura. A

estrutura é estabelecida apenas informalmente.

Alinhamento, Consisténcia e Coeréncia

Os conceitos de alinhamento, consisténcia e caaréstio muito ligados &scolas
classicas de administracdoTaylor e Fayol e aeoria de sistemas(MOTTA, 1974) e de
planejamento (ANSOFF, 1979).

O Alinhamentorefere-se a acdo ou resultado de colocar um cange coisas ou
pessoas em linha reta, orientando segundo cee@ddir desenho ou plano. Em uma empresa,
€ crucial que a estratégia, a estrutura organigatmas competéncias estejam alinhadas, bem
como todas as pessoas envolvidas, para alcancer foigplanejado.

No caso das MPE’s, o alinhamento € importante,ug @stas tém pelo menos dois
niveis hierarquicos, sendo na meédia trés. As mudaidgmoram a ser absorvidas pelos
escalbes de geréncia e operacional.

A consisténcigoor sua vez € a caracteristica de firmeza, aderénesisténcia. Tanto
a estrutura organizacional como as competénciasnteser consistentes para, ao serem
implementadas, alcangarem seu objetivo.

Por fim, a Coerénciaimplica na relagdo logica e harménica entre ide#ss e
situacbes (planejamento e execucdo, por exemplm)) a condicdo de auséncia de
contradi¢cdes ou paradoxos.

O resultado do alinhamento, consisténcia e coaaénai prevaléncia de uma maneira
uniforme da empresa proceder.

Objetivos

Estudar e analisar as estruturas e competénciasipagionais das micro e pequenas
empresas da regido de Campo Limpo Paulista do &dadSao Paulo, explorando as
experiéncias em gestao dos entrevistados e agerdsticas dos contextos regionais e locais.

Estudar e analisar as teorias e/ou modelos orgaoimds sobre as estruturas e as
competéncias organizacionais no campo das micrcequgmnas empresas da literatura
selecionada.

1. Como estas teorias e/ou modelos sdo estudadosneddefna literatura que trata

das micro e pequenas empresas?
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2. Como estas sédo colocadas como solugdo para meltloridesempenho e/ou

longevidade das MPE’s?

3. Ha consisténcia das teorias com 0 contexto despetos micro e pequenos

empresario?

4. Qual a compreenséo pelos micro e pequenos emmeskas teorias e/ou modelos

encontrados na literatura e sua adequacéo, corgeyiticacao?
Métodos

A amostra foi obtida na regido de Campo Limpo Real(municipios de Jundiai,
Varzea Paulista, Jarinu e Franco da Rocha). A oegiia localizada entre dois grandes
centros urbanos — Campinas e Sao Paulo, fato gtieom@ sua escolha para estudo.

Foram selecionadas micro e pequenas empresas da isggundo caracterizacao
proposta pelo SEBRAE (2005) em relacdo ao numerdudeionarios, dos setores de
comércio, industria e servicos. Optou-se por coptampelo menos uma organizagdo
entrevistada de cada ramo, dos trés setores deoalkps.

Foram incluidos no estudo os proprietarios e/oacppais executivos na estrutura
hierarquica da empresa. Como critério de inclus&o sajeitos deveriam contribuir,
diretamente, para o processo de formulacdo do ippaimento estratégico da linha de
produtos e liderar a operacionalizacdo das estastégoram incluidos aqueles proprietarios
que tinham disponibilidade, tanto de tempo comaasso para futuros esclarecimentos.

A abordagem metodologica adotada foi uma pesqusacanpo quantitativo-
qualitativa, descritiva de corte transversal. Fsdade uma investigacdo empirica, por meio
do estudo de mudltiplos casos, cuja finalidade addoi o delineamento ou analise dos fatos
e fendbmenos ocorridos no processo de gestdo dasMREegido de Campo Limpo Paulista
(SP) na percepcéo de seus proprietarios e/ou paiisogxecutivos.

A fundamentacao teodrico-metodologica do trabalhiodalizada por meio da leitura de
artigos, teses e monografias sobre o assunto. fetese verificar como 0s pesquisadores
analisam as micro e pequenas empresas por meausemdelos tedricos de referéncia.

A fundamentacéo vivencial das funcdes gerenciassntiaro e pequenas empresas foi
coletada por meio de um roteiro de entrevista estada (BLOOM, REENEN, 2006) com os
micro e pequenos empresarios. As questfes da istarestruturada foram 94% abertas,

porém focadas diretamente com os problemas e gsedtdpesquisa. O restante (6%) foram
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questbes diretas, objetivas e fechadas de mutgialha pelos participantes, também sobre
as questdes de pesquisa.

O periodo de observacao foi de outubro de 201ilha jde 2012. As respostas dos
entrevistados foram convertidas apos a aplicacdentizvista em categorias para analise
gualitativa.

Procurou-se o composto de um conjunto de pergent@snicas para a segmentacao do
texto associado a andlises de correspondéncidstsss denominado Analise Proposicional
Quantitativa (APQ) (MADEIRA, LOPES, GIAMPAOLI E SWEIRA, 2011).

A APQ visa suprir a inexisténcia de um método paraise quantitativa de variaveis de
tipo qualitativo que surgem das falas em entrevistam questdes abertas, nas quais as
respostas nao estdo estruturadas ou predefinidadat® pode dificultar ou impossibilitar
analises por intermédio das técnicas usuais. Azagdo da APQ permite descobertas
inesperadas de temas ou assuntos que nado de feomssariamente planejada, de inicio, em
guestionarios ou entrevistas. (MADEIRA, LOPES, GIRMOLI E SILVEIRA, 2011).

Para o tratamento dos dados utilizou-se a Andks€anteddo (BARDIN, 1979). A
aplicacdo da analise de conteudo representa umrtemp® instrumento quando se trata de
investigar fenbmenos econémicos, sociais, politeaulturais, ja que a comunicacdo é o
aspecto central da interacdo social. Sua aplica&;amsta, podendo ser empregada em
qualquer comunicacao, qualquer transporte de gigndes de um emissor para um receptor.

As guestdes organizacionais e gerenciais das MdeEenquadram nestes aspectos.
Resultado e Discusséo
Fizeram parte deste estudo 56 MPE’s, dentre as §88&b estdo inseridas no setor de servi¢cos
e 32% no setor industrial, além disso, 25% estad@armércio e 5% comércio e servicos

(Grafico 1).

Grafico 1. Amostra das empresas por setor de ativatle.
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H Servicos
m Industria
Comércio

m Comeércio e Servigos

Fonte: Pesquisa FAPESP — 2012.
Em relacdo a localizagcdo por municipio a maioria €@mpresas esta localizada em

Campo Limpo Paulista correspondendo a 39 emprdsas.seguida, 8 empresas estao
localizadas no municipio de Varzea Paulista, 6 @ndidi, 2 em Jarinu e por fim 1 em Franco
da Rocha.

Cada setor e ramo de atuacdo apresentam suasfiegfam@s. O setor industrial
apresentou uma maior dependéncia do mercado deldg@s, enquanto que 0S Servicos
apresentaram maior necessidade de mao de obralklectmento especializado. O comércio,
por sua vez, apresentou uma menor qualificacageciadizacdo de sua mao de obra de
forma geral.

A longevidade das empresas tem relacdo com sempgesbo. Tivemos na pesquisa
empresas com grande longevidade, sendo que 27%ngagsas possuem mais do que 19
anos de atuacao. A longevidade, neste caso, édardgsempenho ao menos razoavel, o que
conduz a sobrevivéncia das MPE’s no mercado.

Grafico 2. Tempo de mercado das empresas em anos

Maior que 19
16a 18
13a15
10a12

7a9
4a6

Oa3

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Fonte: Pesquisa FAPESP — 2012.
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Em relacéo a estrutura, as MPE’s sdo em sua maiernarquizadas e centralizadas na
figura do soécio proprietario. Das 56 empresas estadas, 23 possuem trés niveis em
relacdo a hierarquia e 18 empresas possuem dais rjrafico 3). De acordo com a teoria
de modelos organizacionais (MINTZBERG, 1995) é wstutura simples e mecanizada.

Gréfico 3. Definicdo da estrutura das MPE's em c¢Bgla aos niveis

hierarquicos.

25
20
15
10
5 | B
0 -— - T T T T — T
1 2 3 4 5 Sem
resposta

Fonte: Pesquisa FAPESP — 2012.

Nota-se a presenca de bom nivel de formacao edunedentre os entrevistados, 30%
destes possui 2° Grau Completo, 29% Superior Camdl2% dos entrevistados possuem

nivel de pos-graduacéo e apenas 4% somente corauléampleto (Grafico 4).

Gréfico 4. Nivel de formacao educacional dos entratados.
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H Técnico

14%
Y. B 12 Grau Completo
/ B 22 Grau Completo
H Superior Incompleto
u Superior Completo
y m Pos Graduagao

Fonte: Pesquisa FAPESP-2012
Em relacdo ao cargo que ocupam 54% sao sociosp2dpam o cargo de proprietario

e 21% dos respondentes sdo executivos. Os soapsigiérios sdo os respondentes com
maior poder de deciséao.

O tempo de atuacado do entrevistado no ramo é grdBéledos entrevistados possuem
mais de 19 anos de experiéncia, sendo que 20%eossotre 16 e 18 anos, como pode ser
observado no Grafico 5. A experiéncia no ramo éomamte para a sobrevivéncia da sua

empresa.

Grafico 5. Tempo de experiéncia do entrevistadaa area de atuacéo de
sua empresa (em anos).

Maior que 19
16a 18
13a15
10a12

7a9
4a6

Oa3

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Fonte: Pesquisa FAPESP — 2012.

A experiéncia profissional é um fator importantes rendlises, contribui para o
desenvolvimento da teoria. Com a pratica temos tenda mais contextualizada para as

necessidades concretas das MPE’s. As experiénaifissponais sdo o forte das empresas
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entrevistadas. Nas respostas, tem-se o reconheoinglan dificuldade de se alinhar, ser
coerente e consistente.

As praticas de gestdo dos socios fundadores procadarir a 16gica do alinhamento,
da coeréncia e da consisténcia entre estruturangeaténcias organizacionais em sua
plenitude, mas encontram dificuldades concretameeaituais que devem ser enfrentadas. As
exigéncias das mudancas de mercado (turbuléncraeeezas), a falta de organizacéo e de
mao de obra especializada sédo as dificuldades etascrEnquanto que as limitacdes do
conhecimento de gestdo dos micro e pequenos ermipgesao as dificuldades conceituais.

Constatou-se a dificuldade conceitual e de entesrtion pelos micro e pequenos
empresarios dos conceitos tedricos de estruturampeaténcias organizacionais. Durante a
entrevista foram realizadas explicacdes sobrerofiigdo dos conceitos, no entanto, isto nao
impediu que 0S micro e pequenos empresarios exgs@m espontaneamente seu
entendimento sobre os conceitos aplicados.

O argumento tedrico seria de que a integracdo @streonceitos e as praticas de
gestdo proporciona um impacto positivo no desenpeials micro e pequenas empresas. Os
micro e pequenos empresarios concordam com o argaymeas em relacdo a seus negocios
esta ocorre de forma parcial, dadas as mudancasedmdo e falta de estrutura e recursos,
sendo estes 0s obstaculos que causam a falteedeaicdio.

A estrutura organizacional definida pela parte céisi prédio, instalacbes e
equipamentos, pelos sistemas administrativos, uig¢dbes e responsabilidades dos
funcionéarios apresentam algumas dificuldades detnagéo (falta de espaco fisico, definicdo
de papéis gerenciais e outros) apontadas pelosvestérdos e sao reconhecidas como pouco
alinhadas, coerentes e consistentes com as comat@nganizacionais (Grafico 5).

Mais de 65% das empresas entrevistadas sO idantifioma das caracteristicas de
integragao.

Gréfico 62. Relacdo entre estrutura e competénciasganizacionais.
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Fonte: Pesquisa FAPESP — 2012.

A integracao, por meio do alinhamento, coeréna@arssisténcia, leva a uma melhoria
de desempenho. Este € o0 conceito. A percepcéo idos enpequenos empresarios nos revela
um entendimento desta integracdo e suas praticasndéram limites. Limites dados pela
diversificacdo do portfdlio de produtos e servigosidancas frequentes no mercado, falta de
recursos etc.

O setor industrial apresentou maior dificuldadeatiahamento da estrutura e das
competéncias organizacionais. O trabalho é na ny@aote das vezes artesanal e sobre
encomenda. Isto é diferente de uma producéo da ieshmontagem e com grande escala. Os
micro e pequenos empresarios tém maiores dificeklai® gerir linhas de montagem com
grande escala e com produtos de alta especifigidad® € o caso da industria.

O comércio tem a tradicdo, o relacionamento confoasecedores e clientes, as
relacdes familiares e a adaptacdo a cultural legalgional sdo seus pontos fortes. Isto gera
vinculos sociais e econémicos. Um exemplo sdo asemas que levam o nome do dono e sao
identificadas fortemente com a cidade e/ou regiédo.

As MPE’s atendem as necessidades locais pela ifidaitle e conhecimento local, que
€ muito maior do que de grandes empresas. Témazidape de adaptacdo as necessidades
das diversas comunidades.

A constatacdo da pesquisa € de que 0S micro e mExKEMpPresarios tenham um
conceito de gestao limitado com relacéo a estalplidade de integracdo. No geral, eles nédo
conseguem perceber claramente os alcances e lignitiessos conceitos e suas aplicagoes.

Buscar o alinhamento, a consisténcia e a coeré@aiam a melhores resultados de
producdo e econdmicos. Esta teoria tem evidéneiagraticas encontradas na pesquisa de
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campo. O importante ndo é apenas saber dos limaé&sances das teorias de gestao aplicadas
as MPE’s, mas também o risco da ilusdo do contiol®bjeto pela teoria, principalmente
guando esta nao foi fruto do estudo no contextondas e pequenas empresas. Tem-se que
teorizar no contexto das MPE’s.

Em termos de proposta, as acdes para o desenvaoteirdas MPE's poderiam ser:
treinamento dos funcionérios em instituicbes edooais e profissionais; incentivo a troca de
informacdes entre empresarios (associativismo)tra@tao de profissionais experientes no
mercado de competéncias gerenciais, colocando-opesicdo de atuacdo proxima ao
empresario; e buscar o estabelecimento de aliagg@atégicas e criacdo de grupos de
discusséo.

Consideracoes Finais

A estrutura de uma organizacdo envolve duas exggbdésicas: a divisdo do trabalho
em diferentes tarefas e a consecucéo da coorded@a@xiste uma estrutura organizacional
“acabada”’ e nem perfeita para as MPE’s, existe estraitura que se adapte adequadamente
as mudancas.

As competéncias organizacionais sao capacidadgsigsodas organizacdes que a
qualificam. Esse conjunto de capacidades é codstian longo do ciclo de vida das MPE’s,
onde as mesmas passam por experiéncias constrativado, que as modelam conforme a
evolucéo de suas interacbes com 0s ambientesosteraxternos.

Na pesquisa de campo ficou evidenciado que a esdré um dos elementos que
atuam no desenvolvimento destas competéncias aegaomais. A relacao entre estrutura e
as competéncias organizacionais ocorre, pois @jarentre pessoas e 0s demais recursos
internos presentes nas MPE’s, fazem parte da gerac8ustentacdo das competéncias
organizacionais. As competéncias organizacionaiscafacidades especiais que uma MPE
tem, atuando na busca de seus objetivos e metasi EBvidenciado também, na percepc¢éo
dos sécios-proprietarios, o ndo desenvolvimentadageténcias organizacionais.
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