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I. INTRODUGAO

Embora a segmentacao de mercado seja um dos conceitos
mais utilizados em marketing, desde que Wendell Smith (1956) es-
creveu seu artigo célebre, persistem uma serie de dificuldades
para sua adequada aplicacao em diversos campos da atividade em-
presarial. Estas dificuldades sao tanto de natureza pratica como
tedorica, e o afluxo de literatura sobre o tema e incessante. No
caso especifico do marketing industrial, ou seja da transferen-
cia de produtos e servigos para usuarios industriais, configu-
ram-se maiores problemas na aplicag¢ao do principio da segmenta-
gaa, provavelmente em virtude de ‘os tedricos terem se preocupado

mais com:o marketing de bBens de consumo.

0 presente trabBalho busca contribuir para uma melhor
compreensao do mercado industrial brasileiro composto por peque
nas e medias empresas, analisando sua natureza, de forma a che-
gar a uma taxonomia que sirva de base para a segmentacao de mer-

cado e a definicazo de grupos-alvo.

1.1. 0s Problemas de Conceituacgao

0 problema de conceituar a pequena e media empresa nao

€ uwm proBlema novo. Na verdade, o tema tem sido debatido em va-
+ | . .
riog palses do mundo, sem que se tenha chegado a umconcelto acei

to, ndo so por diferentes paises, como dentro de cada pais.

1.1.1. 0s Critérios Quantitativos

A maior parte das definigoes de pequena. e média empre
sa tem—se baseado em crit&rios quantitativos, em particular,o ca

pital social, o faturamento e o numero de empregados,.
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Para efeito de ilustragao do problema, o quadro I apre
senta uma serie de crité@rios quantitativos adotados hoje no Bra-
sil. Estes critérios diferem entre si, dependendo do orgao go-
vernamental ou organizacao que o aplique. Isto & natural, ja que
qualquer classificagao baseada em medidas contabeis ou em nimero
de empregados & necessariamente arbitraria. 0 motivo pelo gqual
este tipo de classificacao continua a predominar € sua facilida-

de de aplicagao, comparativamente com os critérios qualitativos.

1.1.2. 0s .Criteérieos OQualitativos

Existem duas correntes basicas contrarias ao uso des-
tes criterios quantitativos: os que defendem o conceito de "em-
presa menor" e os que defendem o conceito de "diferenga qualita

tiva'.
A Corrente da "Empresa Menor"

Segundo os defensores deste ponto de vista, nao se PO
‘deria falar, a rigor, de empresas grandes, médias ou pequenas,
sem levar em conta o setor ou industria onde ela esta competin-
do. Para o Small Business Administration, Orgao de assisténcia a
pequena e media empresa, nos EUA, a American Motors & uma empresa
pequena, porque concorre em uma industria de gigantes. Ela e pe

quena no contexto da indiustria.

A hipotese subjacente e de que o motivo pelo qual uma
empreésa pode necessitar de apoio governamental € que, por ser me
nor, nao dispoe de economias de escala ou poder de barganha, es-
tando portanto em inevitdvel posigao de inferioridade diante das
empresas maiores, que tenderao a suprimir as menores do mercado.
Este argumento & controvertido, jia que nzo existem evid@ncias em
piricas suficientes em um sentido ou em outro. Em algumas indis

trias este argumento parece ser verdadeiro; em outras mnao. Mais
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QUADRO I

DIVERSOS CRITERIQS PARA DEFINICAO DE PMEs EM 01.06.83

ENTIDADE ATIVIDADE CRITERTIO
CEBRAE Agropecuaria Micro - v¥alor de producdo até 100 MVR
Pequena - valor de produgao at€ 600 MVR
Média - valor de producaoc-até 3,000 MVR
Industria Micro. = faturamento ate 5.000 MVR
até 20 pessoas ocupadas
Pequena — faturamento até 20.000 MVR
ate 100 pessoas ocupadas
Media - faturamento ate 85.000 MVR
ate 500 pessoas ocupadas
ComéFcio/ Micro - faturamento ate 2.000 MVR
Servigos ' até 10 pessoas ocupadas
Pequena - faturamento ate 10.000 MVR
ate 50 pessoas ocupadas
Média = - faturamento até 50.000 MVR
até 250 pessoas ocupadas
BACEN Crédito Micro - valor da produgdo até 100 MVR .
Rural ' ~ -
Pequena - valor da producao ate 100 a 600 MVR
Meédia - valor da produgao de 600 a 3,000 MVR
Pecuaria Micro - valor da producao até 100 MVR
Pequena - valor da produgao de 100 a 400 MVR
Média - valor da produgio de 400 a 2.000 MVR
Capital de Micro. - montante de venda até 5.000 MVR
Giro Pequena/Média — montante de venda ate 85.000 MVR
Exportacao Pequena/Media - faturamento no ultimo exercicio
ate 250.000 MVR
Desenvolvimentol| Pequena/Media - montante de venda no amo civil
Industrial - ate 85,000 MVR
Financiamente { Micré - valor da produgao até 200 MVR

Rural, Agroin
dustrial e de
Exportacgao

Pequena - valor

Media - valor

da producao

da produgao

de 200 a 600 MVR
de 600 a 3.000 MVR
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QUADRO I (Cont.)

ENTIDADE ATIVIDADE. CRITERTIO

BNH Construgao - - | Pequena e Média - montante de venda até 85,000 MVR
Civil

BANCO DO | Investimento Micro - montante de venda atd 5.000 MVR

BRASTL Fixo Pequena/Média - montante de venda at@ 85.000 MVR

Crédito Rural Micro - valor da produgao até 200 MVR
Pequena - valor da produgao de 200 a 600 MVR
{ Media = - valor da produgao de 600 a 3.000 MVR

Apoio Integra Pequena - valor de vendas até 35.000 MVR
do as PMES pa | ygdia - valor de.vendas de 35.000 a 85.000 MVR
ra Industria

Apoio Integra Pequena — valor de vendas ate 12,000 MVR
do as PMEs pa

PR Media - valor de vendas de 12.000 a 40.000 MVR
ra Comercio e
Servigos
EMBRATUR | Turismo Pequena - Receita bruta até 10.000 MVR
Media - Receita bruta até 25,000 MVR
FINAME Programa para A classificacao de PMEs & de acordo com os crité-
PMEs . rios adotados pelo BACEN
BNDES POC/Micro-empre { Micre - faturamento bruto até 42,000 ORINs
sa: N ate 20 empregados
Industria, Co- |Micro - faturamento bruto at& 17.000 ORTNs
mércio e Prest, até 10 empregados

ervi =d4 ivo + 1 i
de Servigos Pequena e Média - montante do ativo + investimento
POC/Empresa e .total a ser realizado até o 1li-

glxgﬁg;g§§g§°s mite de 500,000 ORTNs.

CEF Credito a Micro| Mjcro - faturamento anual atd 10.000 MVR
empresa: PAMICRO

Ind. - Com. Serw.

Micro - faturamento anual ate 4.000 MVR
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QUADRO I (Cont.)

ENTIDADE

ATTVIDADE CRITERTIO
MIN. = DA |Tributagao Sim | Pequena e Média - receita bruta ate
‘s 100.000 ORTN
DESBURO- {plificada Isen 000 ORTNs
CRATTZAGRD | ciio de Impostos Micro — receita bruta ate 4,000 ORTNs
SUFRAMA Beneficios Fis | Pequena e M8dia - faturamento até 20.000 UPCs
cais aos Proje
tos Industriais
BADESP Producao .para Pequena e Media - faturamento do Ultimo ame
~ ate 250.000 MVR
Exportagao
GOVERNO Dispensa de Ma | Micro - receita bruta at& 3,000 ORINs
DO ESTADO a -
DO RJ nutengaomde Es Pequena — ativo fixo + investimento total ate
crituragao Fis 200,000 ORTNs
cal de ICM De= | Mz4ia - ativo fixo + investimento total de
senvolvimento 200,000 ate 500.000 ORTNs
Industrial
BD/RIO Assist.ds Micro| Micro - Patrimonio Liquido até 4.500 ORTNs
e PMEs com Re- faturamento médio mensal ate 1.800
cursos Préprios ORINs ate 30 empregados
Pequena — faturamento de 3C a 70.000 MVR
Média - faturamento anual de 70 a 500,000 MVR

FONTE: CEAG-SP.
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ainda, ao longo do tempo pode ocorrer uma reversao das condicgoes
competitivas. A propria indistria automobilTstica se constituil
num exemplo de como o tamanho pode ger uma vantagem e uma desvan
tagem, ao impedir, nesse ultimo caso, a flexibilidade necessaria

a2 reagao competitiva em um mercado em mudancga.
A Corrente da "Diferenga Qualitativa"

Para os seguidores desta corrente, a diferengca funda-
‘mental entre empresas pequenas e empresas grandes nao seria ape-
nas quantitativa, mas muito mais qualitativa. Sua estrutura e
seu funcionamento nao seriam simples miniaturas da grande empresa,
mas qualitativamente distintos. Assim, as medidaé-quantitativas,
por ignorarem as diferen¢as qualitativas, poderiam levar a clas-
sificagoes erroneas, incluindo, em uma mesma classe, empresas al
tamente intensivas em capital e empresas altamente intensivas em

mao-de-obra.

0 quadro II ilustra algumas caracteristicas distintivas
de empresas pequenas e empresas. grandes, indicadas por Rattner

(1982), dentro do conceito de "diferenga qualitativa'.

Todas estas linhas de pensamento teém um ponto em comum:
assumem que as pequenas e médias empresas se constituem em um

- -
conjunto homogeneo.

Este trabalho procura mostrar que as pequenas e medias
empresas — definidas a partir de qualquer um dos criterios ate
aqui discutidos — nao se constituem em um todo homogéneo, toman

do~se como ponto de referencia sua natureza.



QUADRO 1T

CARACTERISTICAS DISTINTIVAS DA PEQUENA £ DA GRANDE EMPRESA

SEGUNDO A CORRENTE DA "DIFERENGA QUALITATIVA"

GRANDES UNIDADES

Diferencas acentuadas entre o
trabalho de execucao (direto)
e de direcgao (planejamento

- coordenacdo etc.);

Hierarquizagao das fungoes com
- R .

‘predominic de padroes organiza

cionais burocraticos;

Sistema complexo de maquinas,

processos e equipamentos;

Cooperagao baseada em tarefas

ligadas e interdependentes;

Assimilacao e incorporagao ra-

pida de inovagoes tecnolbgicas,

PEQUEKAS UNIDADES

Pouca ou nenhuma divisao so

cial e tecnica do trabalho}

Impossivel de crescer e expan
dir-se, sem uma divisao de

trabalho mais aprofundada;

Auséncia de um sistema de ma

guinas e equipamentos;

Cooperagao simples;

Pouca ou mnenhuma incorpora

cao do "processo tecnico".



.08,

2 ., A NATUREZA DAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS BRASTLEIRAS

Pode=se dividir as pequenas e medias empresas em duas
grandes categorias: as PMEs por opcgao e as PMEs por limitacgao.
Esta classificagEO separa aquelas empresas que escolheram ser

pequenas e aquelas que estao limitadas por um tamanho menor.

2.1. PMEs por ocgao
Razoes Administrativas

Algumas empresas permanecem pequenas porgue o empre-
‘sario deseja manter o controle da mesma, e, intuitivamente, per
cebe que mnao poderia faze-lo de forma direta se a empresa cres-
cesse ou se¢ desdobrasse em filiaisy outras vezeé, porque o empre
sarie aprecia o relacionamento direto com seus empregados e cli-

entes, e nao deseja transforma~lo em um relacionamento distante.
Interesses Familiares

0s interesses da famTlia proprietaria da empresa, sobre
pondo-se aos interesses da empresa como entidade distinta, podem

levar 3 opcao . de. permanecer peduena.
Pe P peq

Algumas vezes, a empresa, apos atingir um determinado
porte, gera recursos. "suficientes" para a manutencgao da familia
do empresario. J3 . nio @ mais necessdrio crescer, e os recursos
excedentes que o empreendimento. gera, e que poderiam ter sido
eventualmente carreados para o investimento em expansao, pagsam

a ger utilizados em investimentos imobiliarios.

Outras vezes — e isso parece ocorrer particularmente

no Nordeste — o empresario tem grande numero de filhos, e vé que
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o empreendimento pequeno sera incapaz de manté-los quando se tor
narem adultos, A expansao.do negocio & uma alternativa as vezes

"um negocio para ca-

caoansiderada, mas em geral procura-se deixar
da filho". Assim, o pequeno empreendimento tem seus . .Lecursos

drenados para a constituigao de novas PMEs,

No Nordeste brasileiro este parece ser um caso comum,
particularmente quando a riqueza da familia provém de uma base
agricola (cana-de-aclicar). Observa-se um certo numero .de PMEs
pertencentes a mesma familia. Estas .PMEs, porém, nao estao asso-
ciadas juridicamente, mas apenas pelos lacos familiares,  Devido
ao respaldo financeiro em outros negocios e d base agricola, es-
tas empresas se retraem facilmente em epocas de recessﬁo,reduziﬁ
do suas atividades ou mesmo fechando suas.portas, enquanto o pro
prietario descansa — muitas vezes sen inquietagoes -— sobre a

base agricola, que &, geralmente, imune a recessao.

2.2 PMEs por Limitacao

0 caso mais comum, ho entanto, e o de empresas que per
manecem pequenas em funcao de restricoes ambientais ou internas.
Nesta categoria encontram-—-se empresas pequenas por 1imitag§o de

mercado, limitacao da industria ou limitacao da propria empresa.
Mercado Pequeno

Encontram—-se empresas que atuam em mercados pequenos,
regionais ou locais, e QUe nao podem crescer em virtude do pro-
prio tamanho do mercado. A ampliacao do raio de atuagao para ou-
tras regioces nao pode ser considerada, muitas vezes, porque os
custos de transporte sio elevados, ou porque outros concorrentes
j2 dominam outros mercados proximos, ou porque a natureza do pPro
duto nao o permite. A expansao geografica também pode ser blo-

gueada por preferéncias e motivacoes do proprietario. Ele pode
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desejar continuar a atuar apenas em determinada localidade ou re
giZo. Tais prefereéncias podem ser tao arraigadas, que impecam a
percepgao de oportunidades fora de seus horizontes geograficos.
Assim, & possivel que um empresario de Caxias do Sul, por exem-—
plo, jamais considere a possibilidade de abrir uma filial em ou

tra cidade do .Rio Grande do Sul,
Mercado Altamente Segmentado

0 mercado pode estar substancialmente segmentado, e a
demanda particionada a ponto de nenhuma marca ou variedade do

produto ser capaz de deter uma parcela substancial da mesma.

Neste caso, a tendencia natural & a proliferacao de
PMEs, Uma empresa grande, para subsidtir neste mercado, necessi-
ta dispor de grande variedade de produtos e marcas, perdendo as

vantagens da escala.
Produto Altamente Diferenciado

Pode ocorrer, também, que a concorrencia no mercado e
os desejos dos consumidores se combinem de forma a gerar uma al
ta taxa de diferenciacao de produto., Em muitos casos, o presti-
gio do produto e o .desejo de exclusividade dos consumidores po-
dem levar a situacgoes de mercado onde predominem firmas peque-

nas. Os mercados de moda sao exemplos tipicos desta situagio.
Indistria Fragmentada

Embora as situagoes de mercado descritas anteriormen

- o~ * L]
te possam levar a fragmentacao em setores de atividade (Porter,
'1980), existem razoes especificas que podem conduzir i prolifera

¢cio de PMEs em um setor.



11,

Entre essas razoes salienta—-se a inexistencia de bar-
reiras a entrada. Quandd o investimento mecessario ou o risco de
entrar em um mercado sao baixos, muitas empresas .se sentem atrai
das pelo mesmo. Se, além disso, nac & possivel.obter economias
de escala neste tipo de negdcio, as empresas tenderdo a permane

cer pequenas.
Tndustria Infante

Em alguns casos, encontram-se setores de atividade to
talmente novos, em que a maioria das empresas sao pequenas, por
gue ainda nao tiveram a oportunidade de crescer. A inddstria bra
sileira de informatica & um exemplo deste fenOmeno. E razoavel
esperar que, com o crescimento do mercado, algumas das empresas
nesta industria cresgam e outras desaparecam, alterando a situa-
cde atualmente existente, em que s0 existem PMEs (excluindo-se,

naturalmente, as multinacionais).

Empresa Nova

Quase toda empresa privada comega pequena. Raros  sao
08 empreendimentos que se iniciam grandes, com excegao de no
vas empresas associadas a grandes conglomerados ja existentes.
A IBM e a Xerox, nos EUA; Gerdau, Matarazzo, Hering, no. . Bra-
sil — todas essas grandes empresas e conglomerados se originaram

de pequenos empreendimentos,
Empresa sem Recursos para Crescer

- .
Este e, provavelmente, o caso mais comum de PME,o caso

) . . . - » .
classico, aquele de que se ocupa a literatura especializada e os
jornais, S3o as empresas que nio podem crescer porque nao dispoem

dos recursos financeiros e/ou gerenciais para tal,

0. quadro III resume esta discussao.
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QUADRO TIII

A NATUREZA DAS PMEs

Razoes Administrativas
POR OPGAO <

Interesses Familiares

Mercado Pequeno

PMEs A De Mercado Mercado Altamente Segmentado

Produto Altamente Diferenciado

o Industria Fragmentada
POR LIMITACAC < De Industria
Industria Infante

Empresa Nova

Da Empresa

Falta de Recursos para o (Cres
. cimento
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3. APLICAGAO HIPOTETICA DA TAXONOMTA X SEGMENTACAC DO MERCADO
PARA UM PRODUTO. DE ALTA TECNOLOGTA

Para ilustrar como a classificacdo anterior pode ser
aplicavel a segmentacao de um mercade industrial formado per pe-
quenas e médias empresas, tomaremos-o caso de um produto de alta
tecnologia (Quadro IV)., Assumimos, inicialmente, que as empresas
tém necessidades que poderiam ser satisfeitas, ao menos parcial
mente, atraves do produto em questao, sem o que ndo existiria

mercado,

Para a segmentacao deste mercado e determinacgao dos gru

pos—alvo, dois requisitos s3o necessarios:
.+ que a empresa tenha potencial de compraj

. que o empresdrio tenha comportamento favoravel 3 ado

cao de um produto de alta tecnologia.

3.1. Grupo-Alvo Primario

Quatro entre os nove tipos de PMEs apresentados pode-
riam .se constituir em grupe-ralvo primario, em fungao do potencial
de compra e da expectativa de comportamento favoravel 3 adogao

do produto,

A PME por interesses familiares & certamente uma das

possibilidades mais promissoras. Estas empresas tendem a dispor
de uma solida base financeira. Seus proprietBrios siao geralmente
mais ricos e melhor educades do que os dirigentes de outras PMEs,
Possuem formacao superior, em sua maioria, e sao mais cosmopoli
tas, por terem viajado e conhecido outros paises. E de se espe-
rar que sejam mais abertos para o uso de novas técnicas geren-
ciais, de novos métodos de trabalho, de novos equipamentos ou de

novos insumos.,
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QUADRO 1V

DEFINIGCAO DE MERCADO POTENCIAL E GRUPOS-ALVO

Pequenas e Médias Empresas (PMEs)

$ Nao-Mercado

PMEs com Necessidade do

Produto

PMEs com Potencial

de Compra -4 Mercado Potencial
PMEs com
Comportamento Grupo—-Alvo
Favoravel a —®  Secundario
Adocao do _
Produto Grupo—-Alvo

Primario
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A PME por limitacao de um mercado pequenpo € outre alvo
promissor. O salto de local para regional, ou de regional para
nacional, foi dado por muitas empresas, e e essencialmente um
salto qualitative. .0 usoc -de novas tecnologlas pode ser um ele-

mento essencial para o sucesso deste salto,

A PME em uma indiistria infante sera, provavelmente, ou

tro alvo atraente, Geralmente estas industrias nascentes estao
ligadas a2 tecnologias- de ponta. Seus dirigentes, provavelmente, se
rao menos avessos a inovacgdes e mais familiarizados com pradutos

de ‘alta tecnolegia do que os demais.

Finalmente, a empresa-nova pode ser um alvo interessan

te, pois tenderd a localizar-se em indistrias que tenham poten-
cial de lucro. Seus dirigentes serao provavelmente menos conser-—

vadores que os demais e mais abertos a novas tecnologias.

3.2. Grupo-Alvo Secundario
Qutros quatro tipos de PMEs foram indicados como per-—
tencentes ao grupo-alvo secundario, por nao apresentarem, prova-—

velmente, a mesma abertura para produtos de alta tecnologia.

A ‘PME por razOes administrativas nao deseja crescer.,

Seu proprietario &, provavelmente, mais conservador do queos mem
bros do grupo anterior, Apesar disto, € provavel que a empresa
desfrute de uma posicaoc economice~financeira relativamente equi-

librada.

Os. tres outros tipos de PMEs que poderiam fazer parte

do grupo-alvo secundario s3ao: a PME por limitacdo de mercado seg

mentado, de produto diferenciado e de indistria fragmentada. E

razoavel supor que um certo niimero disponha de potencial de com

pra, enquantoe outras nao.
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3.3. . Mercado Potencial

~
As empresas restantes se enquadrarao no mercadoc poten

cial, desde que tenham necessidades que o produto possa atender.

0 Quadro V resume esta discussao.
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QUADRO V

APLICACAO DA TAXONOMIA PARA UM
PRODUTO DE ALTA TECNOLOGIA

CLASSE DE PMEs GRUPO-ALVO GRUPO-ALVO MERCADO
PRIMARIO SECUNDARIO | POTENCTAL

Por ogao:
Razoes Administrativas X
Interesses Familiares X
Por Limitacao:
Mercadé Pequeno _ X
Mercado Segmentado | X X
Produto Diferenciado X X
Industria Fragmentada X X
Industria Infante X
Empresa Nova . X
Empresa 'sem Recursos - | X
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-4, CONCLUSAO

0 mercado comstituido por pequenas e médias empresas
e muitas vezes comnsidérado como pouco promissor, na medida emn
que estas empresas sao vistas como endividadas e descapitaliza
das, sua gerencia como conservadora e sua abertura a novas tec-—

nologias como limitada.

Este trabalho procurou mostrar como tal .estereotipo
da pequena e media empresa nao encontra correspondéncia na rea
lidade. De fato, as empresas normalmente classificadas como pe
quenas e médias podem diferir substancialmente tanto no que se
refere a seu potencial de compra como a sua abertura para no-
vos produtos. Assim, desconhecer o potencial representado por
alguns segmentos deste mercado pode representar uma perda subs-—

tancial para uma empresa fabricante de produtos industriais.
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