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RESUMO

Atua mente, as PM E enfrentam problemas rel acionados a adocdo de estratégias eficientes,
fundamentadas em uma base de informagdes condizente, que permita as empresas de pequeno e
médio porte assumirem uma posturamais pro-ativa em relacdo as ag6es dos concorrentes.

As estratégias que focam unicamente preco, acabam sendo, na maioria das vezes,
insuficientes para garantir o sucesso organizacional. Neste aspecto, a inovagdo constitui um
elemento critico e essenciad do comportamento das empresas competitivas. Sem inovar,
dificilmente as PME conseguirdo sobreviver e competir em um mercado cada vez mais
globaizado, se o foco for apenas estratégias de preco. Maior ainda sera a dificuldade em
enfrentar empresas estrangeiras capacitadas tecnologicamente, dotadas de formas eficazes de
gestao.

Esse trabalho busca anaisar questdes pertinentes as PME, no que se refere ao uso das
informages, capacidade de inovagdo e exportagdo de produtos, com base em uma pesguisa
gualitativa abrangente, realizada naregido centro do estado de S&o Paulo, com vinte empresas de
seis diferentes cidades. O presente estudo pretende levantar os possiveis problemas enfrentados
pelas empresas quanto a inovagao, assim como as condi¢des de exportacdo, tanto sob o ponto de
vista das PME que ja exportam produtos, como também em relacdo aguelas que ainda ndo
desenvolveram acOes efetivas referentes a exportacéo.
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INTRODUCAO

A diversidade da indUstria brasileira e as expectétivas generdizadas de modernizagdo apontam a existéncia
de um mercado potencia paratodos os segmentos de diversos setores produtivos.

Considerando-se as PME, pode-se perceber que estas atuam em diferentes ramos de negécios, abrangendo
nive's diferenciados de inovacdo, uso de recursos, desempenho, obtendo, conseqiientemente, uma posi¢do distinta no
mercado.

O que se percebe é que as empresas de pequeno e médio porte enfrentam muitas dificul dades para competir
em um mercado globalizado marcado por fortes concorrentes, mais quaificados a enfrentar as mudangas do
ambiente, devido a estrutura de recursos disponivels. Entretanto, essas organizagfes vem conseguindo contornar os
diversos problemas surgidos a0 longo dos Ultimos anos. Embora em niveis limitados, as PME passaram a definir
estratégias que englobem o uso da informagdo no contexto competitivo, capacidade de inovacdo e ampliagdo do
mercado de atuagéo.

N&o se pode deixar de considerar que as taxas de crescimento de vendas e a capacidade de diferenciar
produtos acabam por ser definidas pela propria forma de gestdo das empresas. Sem informagdes coerentes e precisas,
torna-se dificil diferenciar-se dos concorrentes e desenvolver agdes pré-ativas as mudangas do ambiente.

As empresas tém que estar atentas a esses fatores, pois em uma economia cada vez mais globaizada, a
perda de competitividade das empresas locais implica na perda de condic¢des de sobrevivéncia (Ferraz et dli, 1995:
346).

Acles efetivas relacionadas a inovagdo e aprimoramento de estratégias competitivas tornam-se, entdo,
fundamentais e vém a ser o ponto de partida para aquel as empresas que pretendem atuar no mercado externo.

FOCO NASEXPORTACOES: AINDA UMA DIFICULDADE NA REALIDADE BRASILEIRA

Segundo Ferraz et alli (1995:73), o Brasil possui uma pauta de exportacOes diversificada em termos dos
setores de origem dos produtos. A grande heterogeneidade estruturd intra e intersetorid € uma realidade daindustria
brasileira, e essa composicao acaba por resultar numa grande diversidade competitiva, na qua convivem no pais
empresas e ramos industriais modernos, com desempenho de exceléncia internaciona, e outros muito atrasados em
termos de produtos, processos e formas de gest&o.

De modo gerd, as empresas brasileiras dao pouca énfase as dividades de exportacdo. Em um estudo
reaizado pelo Sebrae (1998:5), verificou-se que as micro e pequenas empresas paulistas concentram seus esforgos de
exportagcdo em poucos mercados no exterior (53% dessas empresas com atividades exportadoras concentram esses
esforgos em um Unico mercado e apenas 9% exportam para mais de cinco mercados). Ja as empresas maiores
exportam para um nuimero maior de mercados, embora ainda assm muito menos do que em paises nos quais se
verificaum grande incentivo as exportagBes, como é o caso do Canada e do Chile, dentre outros.

Porém, quando se trata das PME, as dificuldades de exportacdo sdo muito grandes, mesmo em paises com
grande tradicdo exportadora, como € o caso do Canada.

Entre os fatores que explicam a fragueza das exportagdes das PME canadenses, podese destacar, dentre
outros (Joyal, 1996:8):

- ausénciade informagdes sobre o potencial do mercado externo;
insuficiénciade reursos financeiros,
aincapacidade (por faltade tempo ou de pessoa) de tirar proveito dos programas de auxilio governamental;
acompl exidade das medidas rel acionadas as tarifas externas;
as flutuages periddicas do valor do dolar canadensg;
0 transportee 0s custos de seguro;
as particul aridades da col ocagéo no mercado em relagdo ao espirito dos diferentes habitos de vida;
as regulamentactes especificas (por exemplo, o contelido das fibras reciclaveis no papel jornal).

A todos esses fatores devese ainda adicionar questdes culturais e de lingua. Se isso é bem verdade num pais
desenvolvido, com duas linguas oficiais, populagdo bastante culta e com étimo nivel de instrugdo, em paises em
desenvolvimento, como € o caso do Brasil, esses problemas ainda sdo agnaados, dificultando as atividades de
exportagdo das PME brasileiras.

O Brasil vem buscando seguidamente dar um salto exportador para reequilibrar a balanga comercia,
desequilibrada ja ha vérios anos. Para tanto, conta com a importante participacdo das pegenas e médias empresas.
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Os entraves burocrédticos e a fdta de crédito tém sido apontados como os principais obstéculos para tornar
significativa a parcela exportada pelas PME.
Para as atividades de exportagdo de uma empresa, alguns fatores associados aosadministradores séo

fundamentais. Dentre eles, podese citar:
- visdo clarado negécio,

objetivos bem definidos e coerentes,

conhecimento do mundo das exportagoes,

capacidade de comunicag&o em outro idioma (principalmente inglés),

atitude pré-ativa em relagéo anovos produtos,

Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) e

contatos no exterior.

Em relagdo a empresa, poderse-ialembrar:
recursos humanos voltados para exportacéo,
politicaflexivel e seletiva de marketing,
marketing-mix criterioso e adequado eem permanente revisdo e atudizago.

Em relagdo ao meio ambiente, podem ser citados 0s seguintes pontos:
caracteristicas do pais de origem (saturagdo do mercado interno, concorréncia, apoio governamental e de outros
Orgaos, sistema educaciond, mentalidde) e
caracteristicas dos paisesalvo (pedidos solicitados, taxas de cambio, dificuldades de pagamento, exigéncias
afandegérias, custos de frete, infraestrutura de distribui o).

USO DASINFORMAGCOESNASPME

As PME tém uma agilidade muito maior, quand comparadas as grandes empresas, com estruturas muito
amplas e pesadas, tendo com isso uma aptiddo muito maior para serem inovadoras e égeis, utilizando continuamente
a criatividade e conseguindo colocar os seus produtos no mercado muito rapidamente e austos bem competitivos,
através de programas de pesquisa e desenvolvimento extremamente bem focados (Adams & Brock, 1986, apud
Gasse & Carrier, 1992:345).

E importante identificar com clareza as fontes de informagio das PME, para retirar delas ensinamentateis
com fins estratégicos. A inovagdo estd na base da implantacdo das empresas nos mercados naciona e internacional,
destacando a importancia das informagdes para 0 processo inovador nas organizagfes. As empresas tém limites que
vem do seu ambiente emtermos de informagdo, conforme observado por Serin (1998, apud Joyal & Deshaies, 1999),
paraquem as empresas em meio rurd:

estdo em busca de informagdes sobre a evolugdo dos mercados e das tecnologias e sobre as novas formas de
comércio,
procuram se dedicar a sua atividade de base, e se voltar para o exterior paraarealizagdo de determinadas tarefas.

Assim, seria necessario ter consciéncia da necessidade de se criarem sistemas complexos, sabendo que as
novas tecnologias de informagdo podem tanto favoreacea concentrac&o como aligacdo entre empresas disseminadas
em um territorio relativamente vasto. Nelson (1998, apud Joyal & Deshaies, 1999) cita que nos Estados Unidos as
regifes ndo metropolitanas crescem em populacdo e em empregos manufatureiros a umaaka maior que nas regides
metropolitanas. 1sso se deve ao fato de as economias obtidas com a concentracdo n&o mais contarem na escolha da
localizagdo, conforme demonstrado por Joya e Deshaies em trabalhos anteriores. Serd que isso poderia se constituir
numa tendéncia para o Brasil? Pesquisas como esta, verificando o crescimento de areas ndo metropolitanas no Brasil,
podem levar aum melhor entendimento desta possivel tendénciaem nosso pais.



A CAPACIDADE DE INOVACAO DAS EMPRESAS BRASILEIRAS: A FAL ACIA DE QUE SOMOS
MENOSINOVADORES

Definindo-se inovagdo como o desenvolvimento de um produto ou de uma tecnologia que traga uma
novidade radical (Burgelman & Sayles, 1987, apud Gasse & Carrier, 1992:346), podese dividir a inovagdo em
diferentes categorias, segundo a maneira como ela ocorre ha organi zagao:

inovacdo de dominio tecnolégico (utilizacdo de nova matéria prima, novo processo de fabricagdo,

desenvolvimento de novaembal agem, utilizagdo de novos insumos ou novas fontes de energia);

inovacdo de daminio comercia (novo canal de distribuicdo, nova apresentagdo do produto facilitando o acesso,

nova aplicacdo de um produto ja existente, novo sistema comercial, ampliacdo de um produto ou servico de
maneiraaampliar aclienteld);

inovacdo de dominio orgnizaciona (organizagdo da empresa, procedimentos, modalidades de desenvolvimento,

composi¢ao do pessod, franquias, nova departamentalizag&o;

inovagcdo de dominio instituciona (novos sistemas, novas normas na organizagdo, participagdo nos resultados
para os funcionarios, envolvimento socia e econdmico da empresano seu meio).

Assim, as empresas podem explorar diferentes fontes de inovagdo, sendo que agumas delas se fazem
presentes no interior das organizagOes (tais como 0s imprevistos, as contradi¢cdesas mudangas efetuadas sobre as
necessidades estruturais e as mudancas imprevistas que perturbam a estrutura da inddstria ou do mercado) e outras
gue surgem no ambiente externo da empresa (como mudancas demograficas, de percepcdo, de estado de espirito e
novos conhecimentos, cientificos ou ndo). Ao contrario do que se possa pensar, as idéias geniais raramente se
constituem na fonte das inovagdes rentaveis. Dessa forma, as empresas devem aproveitar as pequenas idéias, vindas
de toda a organizacdo, para trarsformélas em inovagdes continuas no seu ambiente organizaciond (Gasse &
Carrier, 1992:350).

A ORGANIZACAO EMPREENDEDORA

Uma empresa € o reflexo da cultura empresaria e uma identidade dos individuos que a compdem. Uma
organizacdo empreendedora €, assim, o reflexo da sua cultura empresaria e os individuos podem se identificar com a
empresa como empreendedores. Assim, baseado na confianga, uma organizacdo empreendedora precisa apoio de
base e um ambiente efetivo de rede entre as pessoas parafacilitar @omunicagdo (Kao, 1997:264).

As empresas evoluiram ao longo do tempo, passando do sistema de empresa fabril para as organizacdes
flexiveis, indispensaveis numa realidade de economias globalizadas e ambientes turbulentos, como o que se vive nos
diasde hge. Assim, as organizagdes foram obrigadas a mudar para se adaptar aessanovareaidade.

Segundo Kao (1997:270), uma organizagdo corporativa empreendedora reconhece que uma corporagdo €
uma entidade socia, uma comunidade de empreendedores na qua cadanembro é capaz de tomar decisdes
discrecionarias, com um sistema de apoio a tomada de decisdes na empresa. |sso caracteriza uma diferenca na atitude
corporativafundamenta em relagdo as pessoas, recursos, ambiente e lucro.

Do ponto de vista da organizac®, uma empresa empreendedora corporativa € um modelo integrado,
consistindo de estruturas formais e informais, com um compromisso triplo (em relacdo a pessoas, recursos e
ambiente) estruturado em torno de um centro de agregacéo de vaor (Kao, 1997:282).

O grande dicerce da estratégia empreendedora nas organizagdes é a confianga. Os compromissos e 0s
mandatos tém por trés deles pessoas, e é nas pessoas que se tem que aprender a confiar. S0 as organizacles nas
quais se confia que se tornam entidades socia em que se pode confiar e trabalhar. E nessa confianca em gera que a
organizacdo inclusive estabelece as suas estratégias empresariais. Essas estratégias deverdo estar estruturadas sobre
colaboradores em desenvolvimento como individuos criativos e inovaites.

Os dirigentes das PME devem ter sempre em mente que, entre seus colaboradores, com certeza eles contam
com vérios intraempreendedores (“ intrapreneur” ) e que € fundamentad para a sua organizagdo mantébs, dém de
propiciar aos mesmos condi¢fes de esenvolvimento. O intraempreendedorismo significa delegar a um de seus
colaboradores a criacdo do que se pode chamar de uma quaseempresa (Gasse & Carrier, 1992:333). Assim, é
necessario que os quadros da empresa aceitem e conservem as pessoas diferentesgue trazem para a organizacao
idéias diversas das estratégias e objetivos normais da empresa, incentivando o desenvolvimento e a discussdo de
novas idéias no contexto empresarial.

A influéncia da percepcéo do empreendedor sobre o desenvolvimento da sua empsa pode ser andisada de
dois angulos diferentes: sob o ponto de vista do papel do empreendedor no interior da sua empresa, que pode ser de
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um especidista da técnica ou do produto, um especiaista da inovagdo ou um expert na producdo, aém de um
adminigrador de um modo gera. Por outro lado, ele pode avdiar sobre os fatores aos quais ele atribui 0 sucesso da
sua empresa. Assim, ele pode atribuir o sucesso da sua empresa a qualidade ou a especificidade de seu produto ou as
competéncias gerenciais dos seis col aboradores.

Quanto mais a empresa se volta para o crescimento, mais ela necessita de lucratividade e ndo apenas se
manter num patamar basico. Além disso, é importante avaliar qual € a parte dos lucros que é investida de forma
regular naempresa.

A taxa de crescimento do pessoa na empresa € outro aspecto a se levar em consideragdo quando se faz
referéncia a turbuléncia presente na dindmica da empresa. O tipo de relacionamento existente com os funcionéarios da
empresa é outro elemento importante de andlse. E importante identificar as pessoas com as quais o dirigente tem
relacOes e como sdo elas, se mais ou menosformais.

A existéncia de estruturas administrativas formais constitui um elemento fundamental no posicionamento da
empresa. Para avaliar o grau de formalismo na estrutura organizaciona e no processo de gestdo da empresa, varios
aspectos devem ser analisados (Gasse & Carrier, 1992, 39):

0 papel e aresponsabilidade de cadaum,

guem assume as decisdes de maior impacto na organizagao,

qua é o nivel de delegacdo existente,

que nivel de planejamento existe naempresa e se ele € proativo ou reativo,

quais sio os objetivos daempresa e até que ponto se pode dissociios dos objetivos dos proprietarios,
se ha paliticas e procedimentos por escrito narganizacéo e

quéo formal é o sistemade controle.

Quanto maior o ritmo de crescimento da empresa e 0 nivel de sucesso que ela atinge, maior € o risco de
perda se as inovagdes as quais ela se dedica ndo Ihe trazem os resultados esperados. A empresa quénicia um ritmo
de crescimento acelerado deve assumir uma taxa de risco ata. E importante considerar o nivel de conservadorismo,
de oportunismo e de inovacdo na cultura de uma empresa. Algumas empresas preferem um nivel de retorno estavel e
mais baixo a se expor a riscos maiores. Em conseqiiéncia, a atitude diante do risco é quase indissociavel daquela
adotada frente ainovago.

Assim, é possivel fazer um diagndstico do posicionamento da empresa ou de seu empreendedor, avaiando
diferentes aspectos tais cono, dentre 0s muitos que podem ser citados:

guem toma as principai s decisdes da empresa,

guem s8o os principais interlocutores do empreendedor dentro da empresa,
como € ataxade crescimento do pessoal,

como evolui aproducéo de bens e servicos,

como o empreendedor se posicionanaempresa,

qual éaimportanciado principa dirigente nas atividades cotidianas da empresa.

METODOL OGIA DA PESQUISA DESENVOLVIDA

A pesguisa foi realizada entre os meses de novembro de 1999 e janeiro de 2000, em trés regides difentes
do estado de S&o Paulo, sendo uma delas chamada de regido norte, a noroeste de Ribeiro Preto, a segunda regido
central, em torno de Piracicaba, e aterceira regido leste do estado, préximo a Sdo Jodo da Boa Vista e chegando até
quase adivisade Mires Gerais.

Foram selecionadas 60 empresas industriais, sendo 20 em cada uma das regides, procurandese escolher,
prioritariamente, empresas de pequeno ou no maximo médio porte e que tenham ou estejam buscando atividades de
exportagdo, o que porém foi algodificil de ser encontrado narealidade regiona pesquisada

O questionério utilizado foi 0 mesmo ja empregado em outras edi¢Bes da pesquisa realizada no Canada pelo
terceiro autor deste artigo, traduzido para 0 portugués e com pequenas adaptacdes necessaes as caracteristicas e
redidade brasileira. O questionario é bastante longo e abrangente, focado principamente nas questdes de uso da
informacdo na empresa, capacidade de inovagdo por parte dela e condigdes de exportacdo quando for o caso. O
tempo médio para aplicagdo do questionario foi de 1h10min para as empresas ndo exportadoras e 1h50min para
aquel as que possuem étividades de exportagéo.



As entrevistas foram feitas iniciamente por toda a equipe, composta pelos autores deste artigo, professores
e peqquisadores em suas universidades e por quatro estudantes de administracdo de empresas da Faculdade de
Economia, Administragéo e Contabilidade da USP, n&Campus de Ribeir&o Preto.

A receptividade encontrada nas empresas em termos de aceitagdo para a pesqua, disponibilidade para
receber (mesmo quando estava toda a equipe), o interesse em responder e mesmo discutir o assunto foi, em gerd,
excelente, acima daquilo que era esperado em um primeiro momento. Praticamente, todas as empresas consultadas
aceitaram responder o questiondrio, sem restri¢des quanto a tempo e confidencialidade das informagdes. Procurese
sempre uma pessoa do mais ato nivel hierarquico da empresa para a resposta a0 questionario, 0 que quase sempre
foi conseguido.

CARACTERISTICASDA AMOSTRA

Foram excluidas da amostra as cidades com mais de 100.000 habitantes, dandese preferéncia as cidades
com menos de 20.000 habitantes, consideradas como regides rurais na pesquisa. Buscose o cuidado de escolher
empresas que, aparentemente, apresertassem preocupagdes quanto a inovagdo e que estivessem aptas a desenvolver
atividades de exportaco.

A idéiainicia foi conseguir uma amostra bastante proxima a canadense, em termos de ramos de atividade,
para possibilitar comparacfes entre a realidade dhs empresas e dos setores. Isso foi possivel apenas em parte, dadas
as grandes diferencas culturais, econdmicas e sociais entre as regides pesquisadas no Canada e no Brasil.

As trés regifes andisadas também tém caracteristicas bastante diversas, o que foiconsiderado muito
interessante e coerente com a idéia de comparar também os dados entre as trés regides. No total foram pesquisadas
empresas de 24 cidades diferentes entre as trés regides, com um minimo de uma e um maximo de cinco empresas de
cadacidade.

A amostra foi composta exclusivamente por empresas industriais, de pequeno e médio porte (até 250
funcionérios), de cidades ndo metropolitanas (até 100.000 habitantes). O nimero médio de funcionarios das
empresas pesquisadas foi de 51, variando de 4 até 219 funcion&rios. A idade média das empresas foi 21 anos, sendo a
mais nova com 4 meses e a mais antiga com 85 anos. O faturamento médio anua foi de R$ 4,2 milhdes, variando
entre R$ 60 mil e R$ 40 milhdes.

8-RESULTADOS DA PESQUISA

A seguir, serdo apresentados os principais resultados obtidos na pesquisa, referentes a regido centro do
estado de Sdo Paulo (cidades proximas a Piracicaba), junto a 20 empresas. Os dados das outras duas regides estao
sendo e serdo ainda objeto de trabal hos futuros a serem apesentados e ndo serdo aqui discutidos.

Para melhor entendimento, os resultados obtidos da regido centro do estado de S&o Paulo serdo relatados em
trés subsecBes. A primeira refere se a caracterizagdio das PME pesquisadas, a segunda trata a atividade de exprtacéo
das PME e aterceira subsecdo buscalevantar as questfes relacionadas ainovagdo das PME.

8.1-Caracterizacéo das PME pesquisadas da regido centro do estado de Sdo Paulo

Como exposto anteriormente, a diversidade das atividades produtivas foi latada, de forma que as
conclusdes pudessem ser mai's generalizadas e menos especificas aumaatividade em particular (vide Tabela 1).

Tabela 1: Setores de atividades das PM E pesguisadas

Setores de Atividades das PME Pesquisadas
Industria de Alimentos e Bebidas 25%
Indistria de Produtos Metalicos 20%
Indistria Téxtil 15%
Industria de Mineragéo 10%
Industria de Plastico 5%
Industria de Maquinério 5%
Indastria de Brinquedos 5%
Industria de Embalagens 5%
Indistria Mecéanica 5%
IndUstria de Madeira 5%




Em termos de ndmero de funcionérios e faturamento, a diversidadéi marcante em ambas (vide Tabelas 2
e 3), eamédiafoi de 56 funcionérios e R$ 5. 232. 000.

. L Faturamento das PME
Numero de Funcionarios

Até 10 funcionarios 20% menos de 500.000 2504
Entre 11 e 20 funcionarios 25%| |entre 500.000 e 1.000.000 15%

. 0 entre 1.000.000 e 5.000.000 20%
Entre 21 e 50 funcionarios 15%|  [entre 5.000.000 e 10.000.000 15%
Entre 51 e 100 funcionérios 15% mais de 10.000.000 20%
Entre 101 e 250 funcionarios 2506 T abela 3: Faturamento das PME pesquisadas

Tabela 2: N° de funcionarios das PM E pesquisadas

Outra caracteristica relevante das PME referese a idade. Metade das empresas pesquisadas tém mais de 20
anos de existéncia (vide Tabela 4) e 90% da amostra existe ha mais de dez anos. S80, portanto, organizacfes antigas
gue, de modo geral, atuam com éxito em um mercado atingido seguidamente por diversas crises econdmicas.

Tabela 4: Idade das PME pesqguisadas

Idade das empresas
Menos de 1 ano 5%
Entre 1 e 5 anos 0%
Entre 6 e 10 anos 5%
Entre 11 e 20 anos 40%
Acima de 20 anos 50%

Segundo 45% dos entrevistados, as empresas foram instaladas nas mesmas cidades em que os diretores
moravam com suas familias; outros 20% dos diretores definiram a localizagdo das atividades produtivas devido a
incentivos do governo, que acabou cedendo ternos em centros industriais. Os outros motivos destacados foram: a
proximidade da matéria prima ou do mercado consumidor (15%), proximidade com a cidade onde mora atualmente
(10%), porque a cidade se mostrava em crescimento (5%) e tanto por motivos de inaivos da prefeituraloca como
também por morar em cidade préxima (5%) (Tabela5)

Tabela 5: Motivos que levaram as PME pesquisadas a se instalarem na cidade

Motivo que levou a empresa a estabelecer na cidade
A familia era da cidade 45%
Incentivo do governo 20%
Proximidade da matéria-prima/mercado consumidor 15%
A cidade era préxima da cidade onde mora atualmente 10%
A cidade se mostrava em crescimento 5%
Por incentivos da prefeitura e também porque a cidade era proxima 5%

Os dados mostram que 38% das vendas totais das empresas estdo sendo direcionadas ao atendimentoad
demanda da regido (raio de 75km) (Tabela 6), sendo que 25% da amostra vende, para essas locaidades vizinhas,
volumes que variam entre 71% e 99% do tota produzido (Tabela 7). Outros 37% sdo vendidos no Estado de S&o
Paulo que, somados com o da regido, aabam por representar 75% do total vendido. Destacase também o baixo
volume das exportagdes, sendo este de 3% do total.



Localizacdo das Vendas
Regido (até 75 Km) 38%
Estado de SP 37%
Sudeste 9%
Brasil 13%
Exterior 3%

Tabela 6: Localizagdo das vendas das PM E pesguisadas

Percentagem das Percentagem das Percentagem das Percentagem das Percentagem das
vendas totais na  vendas totais na vendas totais no vendas totais nas outras  vendas totais no
regido (até 75Km) regido Sudeste Estado de SP  localizagGes brasileiras exterior
Intervalos de
volume de
vendas
0% - 55% 15% 40% 80%
entre 1% e 10% 35% 15% 25% 30% 10%
entre 11% e 30% 30% 25% 15% 15% 5%
entre 31% e 50% - 5% 15% 10% 5%
entre 51% e 70% - - 10% - -
entre 71% e 99% 25% - 20% 5%
100% 10% - - -

Tabela 7: Localizagdo das vendas das PM E pesqui sadas (segundo interval os deolumes de vendas)

Ambiente
Urbano
20%

Ambiente
Rural
80%

Gréfico 1: Ambiente das PME pesquisadas

Um fato interessante a mencionar € que se conseguiu selecionar, na regido centro do estado de S&o Paulo,
cidades muito peguenas, com menosde 20 mil habitantes, o que as caracteriza como cidades de ambiente rura em
80% dos casos (vide Gréfico 1), 0 que € mais condizente com a amostra canadense pesguisada.

8.2-Exportacéo das PME e as fontes de informagdes

Dentre as trés regides do estado de S&o Paulo pesquisadas, a regido centro foi caracterizada pelo maior
nimero de empresas exportadoras, considerandese toda a amostra que engloba essa pesquisa e, portanto, o foco
dessa secdo sera dado as atividades de exportagéo.

Pode-se perceber que, embora a maioria das empresas pesquisadas esteja localizada em ambiente rura, isso
ndo significa que estas sdo menos desenvolvidas ou tém capacidade tecnoldgica, produtiva e gerencia inferior
aquelas locaizadas em centros urbanos. Dentre toda a amostrg(considerando as trés regides), a empresa que mais
exporta, e que desenvolve essa atividade ha mais tempo, se encontra em ambiente rural, com politicas e objetivos
formais muito bem definidos. Isso indica que as empresas dessa regido possuem estrutura paraesenvolver suas
atividades e competir no mercado global.

No entanto, a exportacdo ainda € uma atividade dificil, mesmo considerando empresas de grande porte de
regi 0es metropolitanas brasileiras, como relatado no item 2 deste trabalho. Na pesquisa reékada na regi&o centro do
estado de S&o Paulo, apenas 20% das empresas (quatro empresas) desenvolve atividades de exportacgo. A empresa
gue mais exporta destina 35% de suas vendas a0 mercado externo e a que exporta em menor quantidade destina
apenas 5% das vendas totais aos clientes estrangeiros (dados da pesquisa referentes ao ano de 1998 das atividades
das empresas).

Os paises que importam os produtos brasileiros das empresas pesquisadas sdo: Itdlia, Estados Unidos,
Bolivia, Alemanha, Austria, Portugal,Espanha, Uruguai, Argentina, Canadd, Cuba, Porto Rico, Panaméa e Venezuela
Os principais concorrentes das PME exportadoras pesguisadas localizarrse nos seguintes paises: Itdlia, Bolivia,
Argentina, Paraguai, Uruguai, Estados Unidos, Taiwan e Coréia.



As PME exportadoras pesquisadas vém se fortalecendo no mercado externo, embora ainda enfrentem
diversas dificuldades, que seréo descritas ainda nesta se¢éo. Estas acreditam que a reputagdo conquistada no exterior
foi um fator chave ou a0 menos um elemento importate no processo de exportacdo. Todas essas empresas possuem
uma politica forma de exportagdo e dentre as quatro empresas exportadoras, trés tém objetivos especificos bem
definidos no que tange as atividades de exportag&o.

Por outro lado, 80% das empresasndo exportam atualmente para nenhum pais. Dentre essas empresas nde
exportadoras, 50% ainda ndo tém nenhuma perspectiva de desenvolver atividades de exportagdo e os motivos séo
diversos. Segundo os empresérios entrevistados, 35% néo se interessam pelo cosrcio internacional, 10% ndo véem
nenhuma possibilidade no curto prazo de exportar e os outros 5% acreditam que, pela propria peculiaridade do
negocio, a comercializacdo de produtos no exterior € muito dificil de ser redlizada, tornando a exportagdo um
negdcio pouco atrativo.

Considerando os outros 30% das empresas ndeexportadoras, 15% ja vém discutindo a possibilidade de
exportar, embora nenhuma decisdo mais efetiva tenha sido tomada para que a exportacdo se concretize no futuro, e
apenas 0s 15% restantes ja tomaram providéncias que venham ao encontro dos esfor¢os da empresa para exportar.

A pesquisa buscou, entdo, levantar as principais dificuldades percebidas pelos proprietarios, diretores e
gerentes das empresas ndo-exportadoras (Tabela 8) e as principais preocupagdes auais das empresas exportadoras
guanto a exportacdo de produtos da regido centro do estado de Sdo Paulo (Tabela 9). Vde ressatar que, naentrevista
junto as empresas exportadoras, foi perguntado sobre as sete principais preocupacfes ganto as atividades de
exportagdo. Entretanto, para fins de andlise, foram selecionadas, entre as principais preocupacles, aquelas que
gparecem com maior freqliéncia. Essas preocupacies serdo apenas citadas e ndo tratadas em percentual, por ndo fazer
sentido, visto que s80 apenas quatro empresas exportadoras na amostra.

Outros fatores citados pelas empresas ndeexportadoras foram: excesso de burocracia, fata de capital para
investir no mercado internacional, instabilidade no preco da matéria prima, falta dem representante de vendas para
conseguir vender o produto junto as empresas externas, falta de interesse das empresas estrangeiras e pela prépria
caracteristica do produto (produto de baixo vaor agregado, caso em que o custo com o frete acaba ndo compeando
asvendas).

Principais dificul dades per cebidas pelas empresas nédo-exportadoras quanto a atividade de exportagdo
A falta de informagdessobre o mercado externo 38%)
A concorrénciaintensa 31%)
A falta de contatos comerciaisdesenvolvidos 31%)
O fato dotransporte ser caro 25%)
O elevado custo daexportacdo 19%
A falta de auxilio governamenta 19%
O desconhecimentodas regul amentagdes 19%
O desconhecimento dosaspectos|legais 19%
A falta de capacidade produtiva 19%
A falta dedistribuidores em vista 19%
A falta de pessoa qualificado 13%
A flutuagdo cambid arriscada 13%
A ndo adaptacdo dosprodutos para outros paises 13%

Tabela 8: Principais dificul dades percebidas pelas PM E ndsexportadoras quanto a atividade de exportacéo



Principais preocupacdes das empresas exportadoras quanto a atividade de exportagdo (considerando as cinco mais criticas comuns)|
- falta de informagdes mais especificas (setores especificos, por exemplo) sobre o mercado externo

- falta de conhecimento sobre a demanda, gostos ou necessidades dos consumidores e clientes do mercado externo

- dificuldade em competir, visto que os pre¢os no mercado externo sao bastante competitivos

- dificuldade em competir, visto que as empresas estrangeiras séo bastante competitivas no que se refere ao langamento de novos produtos
- dificuldade em competir devido a grande concorréncia no mercado externo

- falta de potencial, desempenho e boa adaptagao dos produtos brasileiros no mercado externo

- falta de informag6es sobre o transporte e a liberacéo na alfandega dos produtos brasileiros

- falta de conhecimento dos principais meios de distribuicdo

- dificuldade em identificar ou contatar clientes em potencial

- falta de conhecimento sobre as normas técnicas ou regulamentagdes no exterior

- dificuldade em respeitar os periodos de entrega dos produtos

- dificuldade em aperfeicoar ou desenvolver a distribuicdo atual

Tabela 9: Principais preocupactes das PM E exportadoras quanto a atividade de exportacéo

Pode-se perceber que, entre os diversos problemas levantados, a fata de informagcdes mais especificas
guanto a0 mercado, demanda e preferéncias de consumo foi considerada um dos principais elementos criticos, tanto
para as empresas que ja exportam como também para aquelas ndeexportadoras. Esses dados sdo condizentes com a
pesquisa redlizada por Joyal (1996) nas empresas canadenses, onde a fata de informacfes sobre o mercado externo

dificultava o incremento das exportagdes.

De maneira geral, 0 uso das fontes de informac&o pelas empresas pesquiadas da regido centro foi menor do
gue nas outras duas regides. Apenas 75% dos entrevistados acreditam que as informagdes obtidas junto aos clientes
sd0 muito importantes no d&mbito organizaciond, e 20% consideram as informac8es obtidas junto as associacée
como fundamentais. As informagdes consideradas mais importantes sdo advindas dos fornecedores, fato este

observado por 95% dos entrevistados.

Quando se trata de informacfes relacionadas a0 comércio internacional, essa caréncia é ainda mais
acentuada. No entanto, esse tipo de informagdo é obtido pelas empresas principa mente através das feiras comerciais,

contatos informais com outras empresas (do mesmo setor ou ndo) e de midias ou banco de dados (Tabela 10).

Tabela 10: Fontes de informacfes gerai s e réacionadas ao comércio internacional

Obtencéo de Informagdes Importancia Percebida das Obtencéo de Informagdes Sobre Comércio
Junto as Fontes de Fontes de Informagdes Internacional Junto as Fontes de
Informagdes (Muito Importante) Informagdes
Clientes 95% 75% 5%
Fornecedores 100% 95% 10%
Prestadores de servigo 80% 65% 0%
Associagao setorial 35% 20% 15%
Agente de desenvolvimento 0% 0% 0%
Orgéos socioecondmicos 85% 35% 10%
Orgéos governamentais 25% 10% 5%
Consultores 95% 65% 5%
Feiras comerciais 60% 30% 30%
Midia 60% 30% 20%
Centros de Pesquisa 30% 25% 5%
Redes de Empresas 5% 5% 0%
Contatos informais 70% 20% 25%

Quando questionados sobre as vantagens que julgavam ter em relagdo aos seus principais concorrentes
estrangeiros, os entrevistados das PME exportadoras tiveram opinides divergentes. Este fato ocorreu principa mente

devido a propria natureza das atividades econdmicas analisadas.

Entretanto, em aguns aspectos houve uma maior congruéncia nas respostas, 0 que aconteceu Nos seguintes

itens:

-custo de fabricagéo,

-reputacdo de mercado,

-precos,

-qualidade, desempenho doproduto,



-confiabilidade.

Todos esses elementos foram citados pelas empresas exportadoras como instrumentos de diferenciacdo, isto &,
possuiam umavantagem importante ou pelo menos umadiscreta vantagem em relagdo ao concorrente estrangeiro.

Operar com prego competitivo vem sendo a principal estratégia utilizada por duas das quatro PME exportadoras
pesquisadas, no que se refere ab mercado externo, isto €, estas empresas buscam competir em prego. Para as outras
duas, essa estratégia € utilizada como seguna e terceira op¢do, mas ndo deixa de ser uma ferramenta importante no
contexto organizaciona. A estratégia referente ao produto também merece destaque, visto que uma das empresas
pesquisadas a utiliza como primeira opgao, e duas outras como segunda estrégiajunto ao mercado externo.

De acordo com Ferraz et alii (1995), mesmo que diversas empresas de pequeno porte ndo sgjam competitivas,
sempre existirdo nichos especificos de atuagdo, nas quais estas poderdo se inserir. Em todas as indUstrias de menor
porte deverdo sobreviver aquelas empresas que praticam estratégias que, de alguma forma, agreguem valor a0
produto ou servico destinado ao cliente final.

Neste sentido, um cuidado especial dever ser dado a esta questdo. As empresas que desenvolverem unicamén
estratégias focadas em prego podem estar mais sujeitas a dificuldades em negociacbes futuras de exportagdo.
VariagOes cambiais, dteragdes nos custos com a distribuicdo podem por em risco as margens de lucro, exigindo que
essas empresas elevem o preco inal do produto. I1sso acaba por tornar 0 produto pouco atrativo, se este ndo possuir
nenhum outro diferencial, como a qualidade ou diferenciacdo, por exemplo. O ided seria que essas empresas
desenvolvessem estratégias que agregassem valor ao cliente fing utilizando aguelas focadas em preco apenas como
suporte e ndo como um diferencial competitivo.

Como ultimo topico, temse o aspecto inovador das PME exportadoras (a andlise geral das 20 empresas sera
realizada na proxima subsecdo). Em termos de inovagdo,as empresas exportadoras ndo diferem em grande escalada
amostra gerd daregido pesguisada. A preocupacdo maior esta na adequacdo de produtos e processos para atuar no
mercado competitivo, caracteristica da inovagdo comercid. Os parametros de comparacdsdo, muitas vezes, as
empresas de grande porte, ou até mesmo multinacionais (quando estas sdo as concorrentes diretas das empresas
exportadoras), 0 que resulta em maior dificuldade em acancar padrdes elevados ou redizar préticas de inovagédo de
forma superior aos concorrentes.

8.3-Capacidade de Inovacéo das PME

As estratégias centradas na inovagdo constituem o ponto fundamenta das empresas competitivas, visto que
o resultado econémico esta intimamente rel acionado a capacidade das institui ¢des em ger@rogresso técni co.

Sendo assim, procurouse, nessa pesquisa, levantar questBes relacionadas a capacidade de inovagdo das
PME. Estas questfes consideram:

- aredizacdo de P&D,
autilizagdo de novas tecnol ogias de producéo,
as dteracOes do design dos produos,
osinvestimentos em formagdo de pessod,
aconcessdo de novos produtos,
o0 gperfeicoamento destes,
se as empresas possuiam certificagdo 1SO ou
Se ap menos estavam em vias de obter tal certificagéo.

Os resultados estdo apresentados segundo a tipologia dotada por Burgelman & Sayles (1997), descritas no
item 4 deste artigo (Tabelas 11, 12, 13 e 14). Procurouse, também, adequar, aos diversos aspectos analisados em
cada tipo de inovagdo, uma andlise comparativa da reaidade das empresas com seus principaisoncorrentes, com
base naescalaLikert.

Vae ressdtar que, pela propria natureza das empresas investigadas, de diversos estilos de gestdo e
caracteristicas estruturais, os dados comparados com os dos concorrentes se mostram muito diversificados.

A Inovacgédo de Dominio Tecnol6gico das PME pdde ser percebida na pesquisa, através das novas tecnologias de
producdo inseridas no contexto e pela concepcdo de novos produtos (Tabela 11). Nas 20 empresas pesquisadas,
apenas 65% realizam essas praticas, sendo qie 50% e 70%, respectivamente, investem em tecnologia € em novos
produtos, em igua propor¢do que 0s seus concorrentes. Esses valores poderiam ainda ser maximizados, se as
empresas investissem mais em inovagdes tecnoldgicas. Por outro lado, temrse a dificuldade advinda do
desconhecimento de técnicas que venham amelhorar o processo produtivo ou por falta de recursos parainvestir.

11



% das Um pouco Um pouco
empresas que Muito mais do mais do que Em igual menos do que Muito menos
realizam essas  que seus seus proporcéo aos seus do que seus
Inovagdo de Dominio Tecnoldgico préticas concorrentes concorrentes concorrentes concorrentes _concorrentes
Novas Tecnologias de Produgéo 65% 5% 25% 50% 15% 5%
Concepgéo de Novos Produtos 65% 5% 10% 70% 10% 5%
P&D 65% 0% 25% 45% 20% 10%

Tabela 11: Inovagdo de dominio tecnol 6gico das PME pesquisadas

A Inovacdo de Dominio Comercial das PME é compreendida nessa pequisa pela capacidade das empresas no
gue tange a apresentacdo de produtos (design) e aperfeicoamento de produtos e processos (Tabela 12). As empresas
pesqui sadas tém maior foco nesse tipo de inovag&o, como forma de adequase a0 mercado competitivo.

Sendo assim, 80% das empresas buscam aperfeicoar produtos e processos existentes na organizagdo e 70% das
empresas buscam melhorias no design do produto. Entretanto, as empresas ainda assumem uma posi¢éo defensiva.
Apenas 20% delas investem na agpresentagdo deproduto um pouco mais do que os concorrentes e 25% das
organi zacOes investem no aperfeicoamento de produtos e processos em proporgdes moderadamente maiores que seus
concorrentes.

% das Um pouco Um pouco
empresas que Muito mais do mais do que Em igual menos do que Muito menos
realizam essas  que seus seus proporcéo aos seus do que seus
Inovagdo de Dominio Comercial préticas concorrentes concorrentes concorrentes concorrentes _concorrentes
Design dos Produtos 70% 0% 20% 65% 10% 5%
Aperfeicoamento dos produtos/processos 80% 0% 25% 55% 20% 0%

Tabela 12: Inovagdo de dominio comercia das PME pesquisadas

A Inovagdo de Dominio Organizacional das PME é vista sob o prisma dos investimentos em treinamentos e
CUrsos internos e externos a empresa, que objetivem o desenvolvimento pessod dos trabahadores da organizagéo
(Tabela 13). Das 20 empresas, 60% investem nessa préti@. Do total pesquisado, 45% investem em igua proporgao
aos concorrentes, e isto indica que se 0s concorrentes investem pouco ou até mesmo passam por periodos sem
investir, essas empresas acompanham a tética do concorrente. Mas 20% das empresas investem erproporgdo pouco
superior ao reaizado pel os concorrentes diretos.

Embora muitas PME ainda ndo estejam utilizando essas préticas, podese perceber que existe um esfor¢co em
difundir na empresa os cursos de aperfeicoamento. A dificuldade estd contida muitmais na fata de apoio da dta
geréncia do que na resisténcia por parte dos trabalhadores. Nesse sentido, terse um problema sério. Ndo se pode
deixar de considerar que os principios de organizecdo e operacdo de processos de trabaho interferem no
comportamnento dos trabalhadores e, conseqlientemente, na melhoria continua da qualidade dos produtos e dos
meétodos de fabricagéo.

% das Um pouco Um pouco
empresas que Muito mais do mais do que Em igual menos do que Muito menos
realizam essas  que seus seus proporcéo aos seus do que seus
Inovacdo de Dominio Organizacional praticas concorrentes concorrentes concorrentes _concorrentes concorrentes
Formacéo do Pessoal 60% 0% 25% 45% 20% 10%

Tabela 13: Inovagao de dominio organizaciona das PME pesqguisadas

A Inovacdo de Dominio Institucional das PME, relacionada aos novossistemas e normas da organizacado, foi
aqui analisada segundo a certificagdo |SO, parémetro que pode se usado para a certificaggo da existéncia de produtos
de quadidade. Nenhuma das 20 empresas pesquisadas na regido possuia a certificagdo 1SO e apenas umainica
empresa estava em vias de obter essa certificagdo (Tabela 14). Quando os proprietérios, diretores e gerentes foram
questionados sobre a ISO, as respostas mais comuns foram: “os clientes ndo exigem”, “os concorrentes também nao
tém”, “o preco ndo compensa o beneficio adquirido”, “nem mesmo as empresas estrangeiras estdo exigindo”, “esse
certificado é viavel somente para empresas grandes, que exportam produtos’. Percebee, portanto, que ainda ha
muito por fazer paraevoluir nesse sentido.
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% das Um pouco Um pouco

empresas que Muito mais do mais do que Em igual menos do que Muito menos
realizam essas  que seus seus proporgéo aos seus do que seus
Inovagdo de Dominio Institucional préticas concorrentes _concorrentes _concorrentes _concorrentes _concorrentes
Certificagcdo 1ISO 0% - - - - -
Em vias da certificagéo 1ISO 5% -

Tabela 14: Inovacdo de dominio instituciona das PME pesguisadas

9-DISCUSSOESE CONCLUSOES

O desempenho no mercado e a eficiéncia produtiva decorrem da capacitagdo acumulada pelas empresas, da
obtencdo e uso coerente de informagdes estratégicas, das agdes inovadras, da melhor gestdo dos recursos humanos e
financeiros, da capacidade produtiva, entre outros fatores que acabam por permitir & empresa tornase competitiva
frente aos seus concorrentes.

No que tange as PME, esses fatores também sdo essenciais. Paracompetir no mercado, composto por
diversas empresas maiores e aé mesmo multinacionais, as PME vém buscando desenvolver préticas eficientes,
podendo assim, atuar nesse mercado competitivo, superando as possiveis deficiéncias encontradas. Se, por um lado,
as empresas de pequeno e médio porte possuem, na maioria das vezes, maior agilidade na tomada de decisBes, por
outro, dispdem de menos recursos para investimentos em inovagao e estruturagdo de processos.

Essa dificuldade pode ser percebida na pesquisa de ampo, redizada com as 20 PME brasileiras da regido
centro do estado de S&o Paulo pesquisadas. A dificuldade de inovar é resultado da falta de aces efetivas e da adocéo
de uma posturamuito mais defensiva do que préetiva

A inovagdo comercial estd fundanentada na modificacdo da apresentacdo de produtos e aperfeicoamento de
produtos e processos, ainda que em proporgoes limitadas. Podese perceber que poucas empresas pesguisadas tinham
uma visdo mais alongo prazo; apenas reagiam aos impactos do mercado aps o surgimento das dificuldades. O baixo
investimento em tecnologias mais avancadas, aperfeicoamento da capacitagdo pessoal e criacdo de novos produtos
sd0 elementos cruciais nesse contexto. Se as PME ndo comegarem a investir em aperfeicoamentos no querige a
capacitacdo estratégica, seramuito dificil continuar aatuar em um mercado encenado por fortes concorrentes.

No contexto da exportacdo de produtos, esses fatores tornarrse ainda mais criticos. De maneira geral, pode
se dizer que o padrdo internacimal € mais exigente e requer das organizacfes investimentos continuos naintrodugéo
e gperfeicoamento de produtos e processos, para competir com concorrentes globais. Neste aspecto, as informagdes
assumem um papel vita. Nao ha como competir no mercado edrno se as organizagdes ndo dispuserem de
informacBes suficientes e adequadas ao proposito em questdo. As PME devem buscar informagdes sobre 0 mercado
em que irdo atuar, conhecer as preferéncias e aspiragcfes dos clientes externos, as normas técnicas ou
regulamentagdes, as possibilidades de distribui¢do de suprimentos e cumprimento de prazos de entrega, de forma que
consigam oferecer produtos e servigos competitivos no mercado global. Esse deve ser 0 ponto de partida das PME
gue pretendem investir no mercadoexterno.

Embora esse trabaho ndo objetive comparar os resultados obtidos com os das outras duas regides cobertas
pela pesquisa, vae ressdtar que as PME das outras duas regifes também enfrentam problemas muito semel hantes,
ou até mesmo iguais aos coloados aqui, no que tange a exportacdo e capacidade de inovagdo. Percebee que ainda
ha muito por fazer para que se atinja um nivel adequado, principamente quando comparado a outros paises, nos
quais as PME contam com condi¢cbes muito mais adequadas, maior incentivos governamentais e melhores
estruturas de apoio, ja atingindo, com isso, niveis de desenvolvimento e de competitividade muito mais elevados.
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