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Resumo

Em muitos paises, as pequenas e micro empresas desempenham um papel de importancia
fundamental no crescimento e maturacdo da economia. No processo de desenvolvimento é
expressiva a contribuicdo que elas prestam ao gerarem oportunidades para 0 aproveitamento
de uma grande parcela da forca de trabalho e ao estimularem o desenvolvimento empresarial.
A sua importancia pode, inclusive, estar em colaborar para diminuir o desequilibrio sécio-
econdmico entre as diversas regifes brasileiras. Entretanto, o contexto atual exige delas
estratégias que as permitam sobreviver e as diferenciem em um mercado atamente
competitivo. Tendo em vista a dificuldade de tornarem-se competitivos individualmente, este
artigo propde a parceria entre 0os pequenos empreendimentos em arranjos, como por exemplo
o cluster no intuito de alavancarem seus negdcios e obterem maior competitividade. Assim, a
formacdo de clusters pode ser uma estratégia viavel para o aumento da competitividade de
MPE's e, conseqlentemente para o desenvolvimento local, principalmente em paises em
desenvolvimento. Afinal, estar localizada em um cluster, permite a empresa acesso facil a
mao-de-obra qualificada, minimizando, dessa forma, gastos com treinamento, além de
apropriar-se do conhecimento e datecnologia por efeito de transbordamento.

Abstract

In many countries, small and micro businesses play a fundamental role in the
economy’ s growth and maturation. Their contribution to the process of development
is very significant because they bring more opportunities for the use of a great part of
the labor force, and stimulate business development. They also can collaborate to
reduce the socioeconomic unbalance in the several Brazilian Regions. The current
context, however, demands from them strategies to allow them to survive in a highly
competitive market. In view of the difficulty of becoming individually competitive,



this article proposes the partnership among the small enterprises in arrangements (as
cluster, for example) in order to promote their commercial enterprises and obtain a
stronger competitiveness.
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1. Introducéao

Qualquer empresa pode ter a surpresa de, a cada momento, ver aparecer um
concorrente no mundo produzindo melhor e mais barato. As mudancas sdo rapidas,
muitas empresas ndo conseguem acompanhar o novo ritmo e quebram, demitem e
geram desemprego. E por isso que muitos dizem que a globalizacdo é uma realidade
e que ela veio para ficar. Segundo Casarotto Filho e Pires (2001), a globalizacdo
trouxe consigo a necessidade de um aumento de competitividade para manter-se no
mercado.

Para sobreviver, as organizacdes precisardo se adaptar a dindmica ambiental e
0s gestores dever&o procurar um NOvVo patamar organizacional, coerente com 0 Novo
ambiente empresarial, que se caracterizara por ser cada vez menos previsivel e com
instabilidade crescente. Nao serdo apenas as mudangas intra-organizacionais que
influenciardo a atuacdo do gestor nas organizagfes, mas também forcas externas,
como a necessidade de formagéo de aliancas estratégicas, parcerias e acordos com
fornecedores e clientes.

Dada a complexidade do ambiente empresarial, 0s gestores deveréo estar
atentos a uma nova maneira de fazer negocios, baseada na crescente velocidade da
informagdo. Essa visdo global exigida pelos novos tempos é possibilitada pelo
enfoque sistémico, que por sua vez, pode ser considerado o ponto de partida para a
criacdo do modelo de gestéo de negdcios que permita responder eficazmente a nova
realidade de concorréncia acirrada e de expectativas mutaveis dos clientes. Nesse
contexto, a formagéo de parceria entre 0os pequenos empreendimentos em arranjos, cOmo
por exemplo, o cluster configura-se uma estratégia para as organizacdes se manterem
competitivas no mercado.

Tendo em vista a representatividade das pequenas empresas no Brasil® é que
este trabalho se prop6e a discutir o papel das pequenas empresas no cendrio nacional
e local e possiveis estratégias para a conquista da competitividade. Inicialmente,
tratar-se-a da importancia da pequena empresa como geradora de emprego e renda
para um pais. A partir de entdo, discutir-se-80 possivels estratégias empresariais que
possibilitem a melhoria da competitividade dos pequenos empreendi mentos por conta
de sua importancia para o desenvolvimento local.

2. A importancia das MPE’s

A importancia das pequenas e micro empresas € facilmente percebida em nossa
realidade. Além da importancia econdmica — a maioria das unidades produtivas sdo
MPE’s’® e contribuem significativamente com a constituicdo do PIB — possuem
grande relevancia social — pois geram boa parte dos empregos no pais — e politica,
na medida em que se mostra um universo potencial e contraditoriamente substantivo:
por um lado, “pode se transformar em um sujeito politico a partir da sua



autopercepcao e assuncao como categoria socioecondmica’ e, por outro, “dessangra e
atomiza a massa trabal hadora assalariada” (MONTANO, 1999, p. 10).

A heterogeneidade entre as empresas de micro e pequeno porte gera certa
dificuldade de criagéo de um critério Unico e universalmente aceito para defini-las.
Varios indicativos podem ser utilizados para a classificacdo das empresas de micro,
pequena, média e grande dimensdo, mas eles ndo podem ser considerados
completamente apropriados e definitivos para todos os tipos de contexto. A maioria
das tentativas de classificalas nos mais variados paises surgiu ou por razdes fiscais
ou por motivos de incentivos/beneficios oferecidos. Em geral, as MPE’s apresentam
uma estrutura muito elementar: pequena — poucos trabalhadores, baixo volume de
producdo e comercializagéo, reduzido mercado e raio de incidéncia; pouco complexa
— centralizada, com pouca estratificacdo e escassa divisado de tarefas e papéis;, e
relativamente informal — insuficiente definicdo explicita de objetivos, normas,
sistemas de sancdes e recompensas, assim como irregular aplicacdo das Leis Sociais
e Empresariais.

Para Montafo (1999), ndo é a dimensado nem o tamanho que definem o porte de
uma MPE, pois ao definir uma MPE apenas pelo fato de empregar um baixo nimero
de trabalhadores, estar-se-ia dando um status de teoria a um fato que expressa apenas
uma maioria empirica. Montafio quer dizer com isso que esta metodologia poderia
conduzir a erros de classificacao, por exemplo: existem empresas que atingiram um
elevado nivel tecnoldgico chegando a ponto de empregarem um baixo nimero de
assalariados. Utilizando o critério de tamanho seriam classificadas como de micro ou
pequeno porte mas, no entanto, podem estar obtendo lucros muito acima dos niveis
meédios de ganho das MPE’s.

Apesar da coeréncia da opinido de Montafio, este trabalho ir4d adotar a
classificacdo utilizada pelo Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas) pois ela apresenta algumas vantagens. E a Unica base brasileira que
permite definir também a média empresa sem a necessidade de considerar o
faturamento anual. O IBGE e Sebrae tém uma expressiva quantidade de estudos
elaborados com esta base de definicdo. O IBGE utiliza-a, sobretudo, com afinalidade
de produzir estudos estatisticos de amplitude nacional. Por suavez, o Sebrae serve-se
dela para operacionalizar suas intervencdes em micro e peguenas empresas € para
realizar seus estudos. Além disso, € muito utilizada em pesquisas de cunho
académico desenvolvidas no Brasil. Outra vantagem € que o niumero de empregados
tende a ser uma informacdo mais facilmente disponivel do que o montante do
faturamento das empresas, pois 0s empresarios tendem a se sentir menos
constrangidos em revelar o nUmero de empregados de sua empresa. Assim, por
permitir o acesso a uma grande quantidade de estudos ja gerados pelo IBGE, pelo
Sebrae e por académicos no Brasil, a base de definicdo IBGE/Sebrae sera utilizada
neste trabal ho.

As MPE’s apresentam como caracteristica essencial a figura de um fundador ou
de fundadores. Nascem peguenas como empreendimentos, mas nascem igualmente
sob conducdo de um individuo ou de poucos individuos, imbuidos de um desafio, ao
mesmo tempo pessoal e profissional. Ha, portanto, um forte componente de
individualidade. Pode-se acrescentar, iguamente, o caraer familiar de muitas
empresas, aquelas em gque o chefe da familia-empresario vai administrar o negdcio,
mas sob a 6tica da familia, na perspectiva da conducéo do negécio de acordo com os
pontos de vista familiares.

Tanto em empresas familiares como em empresas ainda individuais ou de
poucos sOci0s, deve-se ressaltar que uma das caracteristicas essenciais das MPE’'s é 0
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empreendedorismo. Na verdade, pode-se observar, nos casos de criacdo de pequenas
empresas, que 0s novos empreendimentos ndo trazem necessariamente a inovacao,
mas podem trazer, por vezes, algumas das caracteristicas do empreendedor
schumpeteriano, sgja com a descoberta de um novo produto ou servico, novos
métodos capazes de revolucionar um processo produtivo, novos mecanismos de
comercializacao, distribuicdo, acbes para aproximar consumidor dos produtos, novos
mercados, novas fontes para a fabricacdo de determinado produto ou prestacao de
determinado servico ou nova forma de organizar o negécio.

E claro que nem sempre se podem identificar essas caracteristicas nos novos
negocios de MPE’s, mas pode-se identificar, ainda que como repeticdo, a tentativa de
repetir algo j4 conhecido em um ambiente empresarial novo, no seu proprio
ambiente, na busca de inserir e explorar uma oportunidade pela auséncia de um
produto ou servico, ou pela disposi¢céo desses produtos ou servicos de outra formaem
uma dada col etividade.

A inovagdo pode nascer de uma busca de oportunidade, da criagéo de
oportunidades ou da transformacdo de situagcbes e pode gerar, num primeiro
momento, sucesso. Por que apenas num primeiro momento? Porque em um ambiente
de concorréncia acirrada, a empresa competitiva deve buscar criar e sustentar uma
vantagem aos seus compradores (PORTER, 1990).

Essa problemética assim descrita revela um grande problema do mundo das
pequenas. a falta de reconhecimento de que a gestdo € algo que passa por uma
construcao que a partir do momento em gue se cria uma empresa abre-se 0 espago
para a reflex&do sobre a gestéo, incluindo a busca de capacitacdo para compreender a
problematica de um dado setor empresarial em que se opera.

Porém, segundo Montafio (1999), a fragilidade econémica das MPE's ndo é apenas
consequéncia do proprietario mas do sistema socioecondmico e politico, no qual, se ha
dificuldades, por exemplo, de comerciaizacdo, isto nem sempre indica que o empresario ndo
esta capacitado, mas que ele ndo tem o poder ou a capacidade de producdo, ou 0 acesso a
novos mercados, ou 0s custos sdo superiores aos de sua concorréncia. Ou sgja, embora a
capacidade pessoal do empresario de MPE sgja um fator importante, nem sempre ela é
suficiente. As observacBes do autor sdo pertinentes, mas € inegavel o papel da gestdo na
competitividade de um negécio.

De acordo com 0 SEBRAE (2005), o nimero de microempresas no Brasil, entre 1996 e
2002, evoluiu de 2.956.749 para 4.605.607, com crescimento acumulado de 55,8%, passando
a participacéo percentual no total de empresas de 93,2%, em 1996, para 93,6%, em 2002. O
nimero total de pessoas ocupadas nas microempresas passou de 6.878.964 para 9.967.201,
com crescimento de 44,9% entre os dois anos, elevando a participagdo percentual no total de
ocupacdes nas empresas de 31,8% para 36,2%. Quanto a participacdo na massa total de
salarios, passou de 7,3%, em 1996, para 10,3%, em 2002. Os resultados da evolucéo real dos
rendimentos médios no periodo, segundo os portes de empresas, indicam que ocorreu
acréscimo real somente no segmento de microempresas (nos setores da indlstria e no
comércio), caindo o rendimento médio percebido nos demais portes. Ja com relacdo as
pequenas empresas, 0 nuimero de empresas em atividade entre os dois anos elevou-se de
181.115 para 274.009, com crescimento de 51,3%. O total de pessoas passou de 4.054.635
para 5.789.875, com crescimento de 42,8%, evoluindo a participacdo percentual no total de
empregos de 18,8% para 21,0%. As pequenas empresas aumentaram sua participacdo na
massa de salarios e rendimentos de 12,8%, em 1996, para 15,7% em 2002.

Ainda de acordo com SEBRAE (2005), as MPE’s representaram, em 2002, 99,2% do
total de estabelecimentos, responsaveis por 52,8% dos empregos, com um numero total de
20,8 milhdes de pessoas ocupadas (ndo incluindo os proprietarios, socios e trabalhadores por
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conta propria). Quanto a variagdo ocorrida entre 2003/2002, verifica-se crescimento maior no
emprego has micro e pequenas empresas (3,0% e 3,3%) em relagdo ao aumento do emprego
nas médias e grandes. Assim, os dados denunciam a relevancia do papel desempenhado pelas
MPE's.

3. MPE’s: estratégias e competitividade

Diversos autores no campo da administracéo abordam as significativas
mudancas verificadas no ambiente das empresas, que estdo relacionadas com as
transformacdes politicas e econbmicas que estdo ocorrendo em nivel mundial. A
maioria deles enfoca as mudancas fundamentais na situacdo econémica mundial e na
natureza das organizagdes, bem como a necessidade de um novo referencial na
administracdo de empresas e de uma abordagem essencialmente inovadora para
compreender e tratar as novas realidades. Para Tachizawa e Faria (2002), esse novo
contexto e nova forma de gestdo das empresas exigem NOVOS empresarios,
executivos e trabalhadores, fortalecidos e autbnomos, agrupados em equipes e
despojados do tradicional conceito de hierarquia, comando e controle. Além disso,
menores margens de lucros, combinadas com exigéncias de qualidade cada vez
maiores por parte dos consumidores estdo criando pressdes insuportaveis para a
mai oria das organizacdes, particularmente as MPE’s.

Portanto, a globalizacdo cada vez mais acentuada dos mercados e da producéo
esta pondo em questionamento a competitividade das pequenas empresas.
Diferentemente da era industrial, em que as organizagfes tinham necessidade de ser
auto-suficientes por meio da integracdo vertical realizada de forma intra-
organizacional, 0S novos tempos exigem que O gestor busque uma integracdo
horizontal e vertical interorganizacionalmente, passando a interagir com as entidades
externas na forma de parcerias e aliancas estratégicas. Entdo, com rarissimas
excegles, as empresas, sgjam elas de qualquer dimenséo ou setor, encontram-se
competindo num mercado internacionalizado.

A literatura nfo é consensual na definicdo de estratégia. E possivel se encontrar
inimeros conceitos, definicdes, idéias e abordagens sobre o assunto. Neste trabal ho,
adotou-se a definicdo de Quintella, “um padrédo de recursos e competéncias
empregados para atingir uma meta ou objetivo, envolvendo as interacdes da empresa
com 0s seus ambientes’ (1993, p. 26). Véarios autores, no entanto, classificam as
estratégias em varios tipos. Aqui, seréo abordados os quatro principais tipos de
acordo Casarotto Filho e Pires (2001).

O primeiro tipo é a estratégia competitiva. Porter (1990) apresentou um modelo
que diz que empresas com grande fatia de mercado e empresas com pequena fatia
teriam boa rentabilidade, enquanto empresas que estivessem situadas no meio-termo
teriam baixa rentabilidade. Assim, a empresa teria que escolher entre ser pequena,
competindo por diferenciacdo de produto, ou grande, competindo por lideranca de
custos, podendo ou nédo adotar um foco de mercado. A diferenciacdo implicava
produzir produtos sob encomenda ou, pelo menos, com grande flexibilidade, ou ainda
produtos de alta nobreza. Neste caso, a énfase € na tecnologia de produto. Ja a
lideranca de custos implicava produzir em larga escala, de forma padronizada, com
baixo preco final, e a énfase era em tecnologia de processo, 0 que exige muito mais
investimento para a empresa manter sua posi¢ao no mercado.



No fundo, o que vale é arelacdo valor/preco, ou sgja, para o produto ter sucesso
o cliente deve-lhe atribuir mais valor que seu preco. As pequenas fazem produtos
diferenciados cujo valor supera seu preco, ao passo que as grandes fazem produtos
mais baratos do que realmente valem. Empresas caracterizadas “ meio-termo” seriam
burocratizadas demais para produzir “sob medida’ ou sem escala para liderarem por
custos.

Isto levava a crer que pequenas empresas sO poderiam optar pela diferenciacdo
— produzindo sob encomenda ou para determinados nichos de mercado. No entanto,
com a terceirizagdo, parceirizacdo, subcontratacdo e outras formas de repasse de
producdo, criaram-se redes topdown, ou sgja, qualquer empresa passou a ter umarede
de fornecedores, todos, normalmente competindo por lideranga de custos
(CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001).

Nessa nova perspectiva, a empresa ndo necessita fazer uma escolha estratégica
Unica entre lideranca de custos ou diferenciacdo, como afirma Porter (1990), mas
pode garantir vantagens competitivas oriundas de ambas as opcdes estratégicas por
€le propostas.

Um segundo tipo de estratégia € a Estratégia Produto/Mercado (ANSOFF,
1990). Neste caso, a questdo € definir como se desenvolver o negdcio. Para a pequena
empresa, s80 normalmente importantes as estratégias de novos produtos e a andlise
dos prés e contras de verticalizar e diversificar. Verticalizacdo pode ser interessante
em casos de alta tecnologia em que € importante o conhecimento da tecnologia de
todas as fases da fabricacdo do produto. Neste caso, as empresas dedicam-se ao que
sabem fazer: produzir. Ja a diversificacdo dependerd do futuro do atual produto.
Assim as empresas se diversificam quando “seus objetivos ndo podem mais ser
alcancados com a carteira existente” ou quando “os fluxos de caixa retidos seréo
superiores as exigéncias totais para a expansao da carteira existente” ou “as
oportunidades de diversificagdo prometerem rentabilidade superior a de
oportunidades de expansdo”, ou ainda, quando “padecerem da sindrome a grama é
mais verde no jardim do vizinho” (ANSOFF, 1990, p. 115).

Um terceiro tipo de estratégia € de quanto investir. Os model os de portfélio de
mercado sd0 a base para decisdo, entre 0s quais 0 mais conhecido é a Matriz BCG
desenvolvida pela empresa americana de consultoria Boston Consulting Group. No
modelo original BCG, cada unidade de negécio é classificada de acordo com o
cruzamento Posicdo Competitiva Relativa e Crescimento de Mercado. Um negdcio
em que a empresa possui uma boa posicao, mas este se apresenta estagnado, deve
merecer investimento apenas para manter as atuais vendas. Seus lucros podem ser
utilizados para aplicar em um produto Estrela, por exemplo, que necessita de grandes
investimentos em processo para manter a fatia num mercado em crescimento. Ja o
produto Interrogacao pode virar Estrela com grandes investimentos, provenientes de
recursos obtidos talvez com a venda de um negocio Cao. Se ndo houver recursos ou
propensdo ao endividamento, o negocio Interrogacdo recebera os investimentos
apenas necessarios para competir por diferenciacdo. Muitos produtos e negécios tém
um ciclo de vida que passa pelos quatro quadrantes da matriz: comegcam como
Interrogacdo e tornam-se Estrelas. A medida que surgem novos concorrentes,
transformam-se em Vacas Leiteiras e, finalmente, em Cao. Assim, esta classificagéo
serve para a empresa analisar seu desempenho e planejar suas estratégias.

Vianna (1992 apud CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001) propde
adicionalmente um terceiro eixo para o modelo com a variavel intencionalidade, em
que investir ou ndo dependera da ambicdo, persisténcia, predisposicdo de correr



riscos, endividar-se ou a simples paixdo de empresarios e colaboradores pelo
negocio.

Embora desenvolvido para grandes empresas, 0 modelo ndo deixa de ser
interessante para as pequenas empresas avaliarem sua situacdo, verificarem se estdo
isoladamente num negdcio Cao ou Interrogacao.

O quarto tipo de estratégia € a de producdo, ou segja, como produzir. Duas
consideragbes devem se feitas. o posicionamento inicial e a evolugcdo do
posicionamento.

O posicionamento inicia refletirh as opgbes ou por énfase no produto —
flexibilidade ou variacé&o de produtos e de quantidades — ou por énfase no processo,
para competicdo por lideranca de custos. A evolucdo do posicionamento,
especialmente para as empresas gue comecam pequenas, mas cujos dirigentes
ambicionam o crescimento, € a questdo de como crescer.

O caminho mais simples, por exigir menos investimento, € primeiro ganhar
mercado e aumentar volumes para, depois, investir em processo. Segundo Hayes e
Wheelwright (1984 apud CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001) existem duas
opcOes para crescer: (1) risco e (2) conservadora. A opcdo conservadora exige menos
investimento e conseguentemente menos endividamento. JA a opcdo de risco,
significa primeiro investir pesado em processo para depois conquistar 0 mercado.
Isso requer endividamento e conseguente risco. Na segunda opcdo o problema é
tentar produzir altos volumes a precos menores sem um processo adequado. Os
baixos lucros, ou mesmo prejuizos decorrentes, podem levar a empresa a derrocada
sem condicdo de retorno, acabando absorvida por outra maior com condi¢des de
investir em sua modernizacdo. A empresa que opta pela alternativa de risco deve
estar segura em solidos estudos sobre o mercado, com um bom projeto e muito bem
organizada para que o aumento de vendas efetivamente ocorra e consiga saldar o
financiamento. A velocidade e o radicalismo das mudancgas organizacionais e
produtivas aponta hoje para a primeira alternativa como a mais indicada.

Os quatro tipos de estratégias analisadas até agora apontam que pequenas
empresas possuem dificuldades ou maiores limitagcbes para competirem
isoladamente. De acordo Casarotto Filho e Pires (2001), resta a pequena empresa
duas opcdes. ser fornecedor numa rede topdown ou ser participante de uma rede
flexivel de pequenas empresas.

Na rede topdown a pequena empresa pode tornar-se fornecedora de uma
empresa-mae ou, principal mente, subfornecedora. E uma rede na qual o fornecedor é
atamente dependente das estratégias da empresa-mée e tem pouca ou nenhuma
flexibilidade ou poder de influéncia nos destinos da rede. JA na rede flexivel, as
empresas unem-se por um consorcio com objetivos amplos ou restritos. Este tipo de
rede tem sido o sustentéculo de economias altamente desenvolvidas como a da regido
da Emilia Romagna, naltalia

E evidente que a formag&o de consorcios ndo acontece de forma repentina. A
questdo cultural é altamente relevante e sua concretizacao esta fortemente ligada aos
model os de desenvolvimento regional, especialmente ao tipo de acdo exercido pelas
associacoes patronais de pequenas empresas. Mas esse tipo de cooperacdo esta
chamando a atencdo de vérios pesquisadores em todo o mundo, pela possibilidade de
gerar empregos e de assegurar desenvolvimento sustentado.

Assim, pode-se dizer que cooperacdo entre empresas € algo tdo irreversivel
como a globalizacdo, ou melhor, talvez sga a maneira como as pequenas empresas
possam assegurar sua sobrevivéncia e a sociedade garantir seu desenvolvimento
equilibrado.



A literatura sobre estratégia em pequenas empresas € altamente influenciada por
duas grandes abordagens — uma de natureza econdmica e outra de natureza
empreendedora. A perspectiva econbmica tem sido predominante na é&rea,
especialmente até meados da década de 80. Por outro lado, uma tendéncia mais
recente — empreendedora — estd surgindo como o reconhecimento da possivel
importancia da influéncia do comportamento individual sobre o processo de
formagdo e implantagdo de estratégia. Esta nova abordagem estuda a associacéo entre
caracteristicas pessoais do dirigente e o processo de administracéo estratégica da
pequena empresa. Tendo em vista a importancia dessa nova abordagem, antes de se
concluir esta secéo, vale a pena se reportar ao trabalho de Miles e Snow (1978),
afinal de contas, 0 modelo de Porter (1990) tem se revelado inadequado ao atual
ambiente empresarial devido sua impossibilidade de se descrever todos os tipos de
estratégias. A taxonomia adotada por Miles e Snow (1978) tem chamado a atencdo de
diversos pesquisadores da area de Administracéo Estratégica. Diferentemente das
demais, aclassificacao de Miles e Snow (1978) é mais abrangente e oferece melhores
qualidades conceituais para um agrupamento mais preciso de empresas, segundo
Gimenez et al (1998). A forca desta taxonomia é que ela “ especifica rel acionamentos
entre estratégia, estrutura e processos de uma forma que permite a identificacéo das
organizacOes como todos integrados em interacdo com seus ambiente” (GIMENEZ et
al, 1998, p. 2).

De acordo com o modelo de Miles e Snow (1978), as empresas desenvolvem
padrdes de comportamento estratégico relativamente estaveis na busca de um bom
alinhamento com as condicdes ambientais percebidas pela administragédo. Com base
no estudo de diversas empresas, eles identificaram quatro estratégias ou padrées de
adaptacdo — defensores, prospectores, analiticos e reativos —, que variam a partir da
dinamicidade do processo de adaptacdo a0 ambiente organizacional caracterizado
pela sua complexidade e incerteza. Essa variacdo advém da percepcdo que 0s
executivos das organizacbes tém do ambiente e, com base nelas, como tomam
decisdes e fazem escol has estratégicas para manterem-se competitivas.

A postura prospectora € a marca das empresas que continuamente procuram
novas oportunidades no mercado e fazem tentativas para lidar com ameacas
emergentes. O comportamento analitico é caracteristico das organizacdes que atuam
em dois mercados — um relativamente estavel e o outro em processo de mudanca.
No mercado estavel, atuam de maneira rotineira, usando Seus processos e estruturas
consolidadas. JA nos mercados turbulentos, procuram acompanhar e adotar as
inovacdes mais promissoras introduzidas pela concorréncia. A organizacdo reativa €
aquela que € incapaz de dar respostas a0 ambiente. A menos que forcada pelas
pressdes ambientais, essas empresas ficam frequentemente como estdo, sem fazer
qualquer gjuste em sua estratégia ou estrutura.  Por dltimo, tem-se a postura
defensiva, na qual as empresas tém um estreito dominio produto-mercado. Por causa
desse foco estreito e altamente especializado raramente modificam sua tecnologia,
estrutura ou sistemas operacionais, dedicando-se apenas a melhoria da eficiéncia das
operacOes vigentes. As estratégias defensivas, prospectoras e analiticas foram
consideradas como formas estaveis de organizacdo, pois se houver um alinhamento
entre estratégia escolhida e processos e estruturas organizacionais, qualquer uma
destas estratégias podera levar a empresa a ser uma competidora eficaz. Mas, no
entanto, se ndo houver um alinhamento entre estratégia e estrutura, 0 competidor sera
ineficaz: empresas reativas (GIMENEZ e PEROLA, 1998).

Segundo Gimenez et al (1998), a taxonomia de Miles e Snow (1978) pode ser
aplicada em qualquer tipo de organizacdo, independente de seu porte, 0 que nem
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sempre é possivel com as estratégias de estudiosos como Porter (1990). InUmeros
estudos tém sido desenvolvidos mundo afora, inclusive no Brasil, que adotam o
modelo proposto por Miles e Snow (1978) devido a sua abrangéncia e sua qualidade
em termos de codificacao e progndstico.

Muito recentemente Aktouf (2002) procura desconstruir as teorias da
“egtratégia’ gerencial em geral e mais especificamente a de Michael Porter ou
porteriana. A corrida desenfreada pela vantagem competitiva revela o excesso de
preocupacdo com o econdmico ao invés do social.

Fazendo do planeta um vasto campo de batal ha pela infinita competitividade,
sob a Unica obrigagcdo de maximizacdo de lucros e dividendos de firmas
colocadas como a finalidade histdrica das nagdes, Porter simplesmente nos
conduz a submeter a macroeconomia a uma dependéncia da microeconomia
e as politicas nacionais das decisdes empresariais! (AKTOUF, 2002, p. 52).

Portanto, muito ha de se discutir, construir e descontruir sobre o pensamento
estratégico. N&o é possivel estabelecer um consenso entre os inlmeros pesquisadores
da é&ea, talvez, nunca segja possivel, afinal de contas, o conhecimento esta
permanentemente em construcéo e sofrendo alteracfes a depender do paradigma
predominante no momento. Naturalmente, os paradigmas s&o modificados e,
consequentemente os pensamentos, idéias e concepcdes também. Assim, este
trabalho ir4 adotar as concepcdes e modelos conveniente a ele — apesar de
apresentar as propostas de varios estudiosos — sem se envaidecer em defendé-los
como verdade Unica e absoluta pois a relatividade é o que h& de mais provavel na
histéria da humanidade.

4. Pequena Empresa e Cluster: BindOmio para o Desenvolvimento Local

O empresario inovador € um componente fundamental do processo de
desenvolvimento econdmico, de acordo com a visdo schumpeteriana. Juntamente
com o crédito bancario e as inovagfes tecnol dgicas, o empreendedor € um importante
agente de criacdo de novos negdcios e, consequentemente, de desenvolvimento
econdmico. A iniciativa individual do empresario pode ser estimulada pelo apoio
oficial, contudo o empresario de sucesso geramente é um homem de iniciativa, um
individualista e auto-suficiente, mas que busca sustentacdo em todas as frentes. O
empresario, nessas condi¢cdes, apresenta-se também como um novo-rico, um
egocéntrico e racional, cujo fim é o lucro e ndo o consumo (SCHUMPETER, 1982,
p. 64).

De acordo com visdo, a capacidade de empreender esta relacionada as
caracteristicas objetivas e subjetivas dos individuos. O nivel educacional, a formacdo
técnica e a quantidade de informagbes do individuo podem ser consideradas
caracteristicas objetivas. Outras caracteristicas, como “talento”, “tino empresaria”,
“lideranca’, sdo, em geral, consideradas subjetivas. E verdade que as caracteristicas
objetivas podem despertar ou readcar as caracteristicas subjetivas dos
empreendedores. Para Schumpeter (1982), o comportamento do empresario jamais se
caracteriza pelo tipo hedonista. Sua conduta pauta-se no sentido do sucesso, da
conquista de um lugar de destagque social, mas predominando sempre a racionalidade.
Suas decisbes saem da rotina e 0s riscos mostram-se maiores do que aqueles
provenientes das decisdes do fluxo circular. Nesse sentido, 0 empresario apresenta-se
como “o maisracional e o mais egoista de todos” (SCHUMPETER, 1982, p. 64).



A existéncia de empresarios inovadores e de novas combinacdes produtivas €,
segundo Schumpeter (1982), condicdo necessaria para 0O processo de
desenvolvimento econdmico. A situacdo em que uma economia ndo esta em processo
de desenvolvimento econémico é referida por Schumpeter como “economia em fluxo
circular”. Essa situacdo caracteriza uma economia em equilibrio, onde as relacbes
entre as variaveis ocorrem em condicbes de crescimento equilibrado, o qual é
determinado pelo ritmo da expansdo demogréfica; dessa forma, uma economia em
fluxo circular ocorre na auséncia de inovactes e empreendedorismo. Ou em outras
palavras, a auséncia de novas combinacoes, de crédito bancario e empreendedores €,
segundo Schumpeter (1982), o fator limitante do processo de desenvolvimento
econdmico.

Apesar da importancia e relevancia do empreendedorismo para O
desenvolvimento econdmico, a visdo schumpeteriana restringe o sucesso de uma
economia a um individuo — o empreendedor. Dada a complexidade do ambiente
empresarial futuro, os gestores deverdo estar atentos a uma nova maneira de fazer
negocios, baseada na crescente velocidade da informagéo e na necessidade de se
trabalhar coletivamente: parcerias e aliancas estratégicas.

O quadro atual da economia mundial tem apontado no sentido de trés grandes
vetores. no plano econdmico, a globalizacdo e a consequente competicéo
internacional; no plano social, a regionalizacdo, até como resposta aos efeitos da
globalizacéo econdmica que obrigam os paises a reduzirem seus custos e “sairem” do
assistencialismo e, por fim, no plano politico, a descentralizacdo, pois cada regido
necessita de flexibilidade para arranjar seus fatores e tornar-se competitiva. A essa
competitividade num ambiente de regionalizacdo social e descentralizacdo politica
associ a-Se a cooperacao.

Os sistemas econdbmicos locais competitivos sdo o fruto de um plangjamento
regional em que se busca ter aglomeracdes econdomicas (0os chamados clusters)
competitivas, com o adicional da componente social/comunitéria. O conceito de
cluster pode ser entendido de um modo abrangente, como a concentragéo setorial e
geografica de uma empresa (AMATO NETO, 2000; MARQUEZ, 2003). Carvalho e
Laurindo definem cluster como

uma concentracdo geogréfica e setorial de empresas, oriunda de economia
externas e de agdes conjunta de colaboracdo, permitindo a obtencdo de
ganhos de eficiéncia de cunho coletivo, pelo qual se atingem vantagens
competitivas e a inser¢gdo nos mercados globais, algo que as empresas néo
conseguem alcancar individualmente (2003, p. 116).

Todos os fatores citados anteriormente representam o conceito de eficiéncia
coletiva. Um aglomerado competitivo caracteriza-se por ocupar todos os espacos da
economia nos trés setores. Uma regido voltada para produtos agro-industriais, por
exemplo, também produz equipamentos agro-industriais, tem producéo agricola
avancada, tecnologia em toda a cadeia, turismo vocacionado e feiras internacionais,
etc. A sinergia obtida, especialmente na geracdo de tecnologia (royalties), é
significativa. A verticalizacdo da regido (alto nivel de alto consumo) significa
ocupacdo de todos o0s espacos econdmicos e O conseguente ato nivel de
empreendedorismo. Essa € a nova légicaa empresas desverticalizadas, regido
verticalizada (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001).

O cluster é uma caracteristica marcante de praticamente todas as economias,
principalmente nos paises desenvolvidos. Em seu artigo “Clusters and the new
economics of competition” publicado em 1998, Porter afirma que as vantagens
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competitivas duradouras em uma economia globalizada dependem cada vez mais de
fatores locais, com 0s quais 0s concorrentes geograficamente distantes nao
conseguem competir. Ainda de acordo com esse autor, os clusters afetam a
capacidade de competicdo de trés maneiras principais. a aumentando a
produtividade das empresas sediadas na regido; b) indicando a direcdo e o ritmo da
inovacado, que sustentam o futuro crescimento da produtividade; e, ¢) estimulando a
formacao de novas empresas, 0 que expande e reforga o proprio cluster.

Nesta perspectiva, percebe-se que trabalhando em conjunto as micro e pequenas
empresas conseguem ganhos na compra de matéria-prima, reduzem custos e a
burocracia, facilitam o transporte e estabelecem uma relacdo de confianca entre s,
além de conquistar maior prospeccéo do mercado. Esse modelo de trabal ho integrado
foi a garantia de sucesso de regides como o vale do Silicio, nos Estados Unidos, com
os circuitos integrados de computadores e toda a industria de software e hardware,
bem como na industria da moda e calgados no norte da Itdlia, na regido da
Lombardia. Apesar da idéia de associativismo e cooperativismo, 0 agrupamento ndo
afeta a competicdo entre as empresas na medida em que cria um equilibrio entre
cooperacéo e competitividade.

O fato de que clusters combinam concentracdo setorial e geografica pode levar,
de acordo Amato Neto (2000), determinada cidade ou regi&do a um estado de certa
vulnerabilidade, em face das mudancas de paradigmas nos produtos e nas tecnologias
empregadas. Essa € o principal argumento contra a concentracdo de clusters.
Contudo, o que se observa é que os clusters tém maior capacidade de sobreviver aos
choques e a instabilidade do meio ambiente do que as empresas isoladas, em virtude
da acdo em conjunto e de sua alta capacidade de auto-reestruturacéo, capacidades
intrinsecas a propria forma organizacional em rede.

A sinergia, evidentemente, € gjudada por mecanismos de integracdo. Assim,
uma regido tem mecanismos de integracéo de primeiro grau, que sao 0S consorcios de
empresas, cadeias de fornecedores de grandes empresas, consorcios de marca e outras
formas de cooperacdo entre as empresas. M ecanismos de integracdo de segundo grau
S80 as associacdes empresariais proativas e cooperativas de crédito — so integradas
por empresas e redes de empresas. Mecanismos de integracéo de terceiro grau sao
criados por todos os atores interessados no desenvolvimento da regido (empresas,
governo, bancos, universidades, etc.). Por fim, o mecanismo de integracdo de quarto
grau seria a Agéncia de Desenvolvimento da Regido — ADR (CASAROTTO FILHO
e PIRES, 2001).

No Brasil, o conceito de cluster ainda é pouco difundido mas, € visto como forte
tendéncia para o desenvolvimento das micro e pequenas empresas nas proximas
décadas. Para Porter (1998), a formacdo de clusters € uma alternativa eficiente e
essencial para que paises em desenvolvimento ultrapassem o estagio de depender
essencia mente de méo-de-obra barata e recursos naturais para concorrer no mercado
mundial. Dessa forma, pode-se inferir que o desenvolvimento regional pode ser a
aternativa para a superacéo de diversos problemas sociais cronicos existentes no
Brasil, tais como: desemprego, ma distribuicdo de renda, balanca comercial
deficitaria, etc.

No entanto, deve-se estar atento a0 fato de que qualquer processo de
desenvolvimento local deve considerar a variavel cultural, pois ela pode chegar a
representar um no estruturante em todo o processo. Afinal de contas, todo processo
de mudanca causa inquietacfes e resisténcias nos individuos que fazem parte de uma
comunidade. A potencialidade béasica de qualquer local, regido ou pais esta assentada
em sua populacéo, ou ainda amplamente, em seu ambiente: a interacdo das pessoas,
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por meio de sua cultura, com o territorio e suas relacdes externas. Essa € a alavanca
principal do processo de desenvolvimento e que requer grandes esforcos de fomento
e promocao. Para tanto, deve-se poder contar com as estruturas institucional e social
existentes. Porém, nestes projetos a “oOtica do desenvolvimento” é nova e seu
resultado esta vinculado a transformagdo dessa 6tica em “paradigma’, isto €, tornar-
Sse a concepcado comum atodos 0s atores sociais em relacdo ao processo.

Casarotto Filho e Pires (2001) propde uma metodologia para o0
desenvolvimento local através da criagcdo de um plano de acdo e mecanismos de
continuidade ao plano, bem como da criagdo de um férum de desenvolvimento ou
uma ADR, conforme figura 1.

Vocacado(des)

Mobilizagéo

. regional . Criag&o do férum/ADR
Diagnostico
\ Estratégia Cada Organizacao .| Responsaveis
Plano vocagao vl \
de agdo Infraestrutura Participantes
\ |Recursos |
v
Projetos
— Prazos

AclOes diversas

Figura 1: Esquema para o plano de acdo regional (modelo ideal tedrico)
FONTE: Casarotto e Pires, 2001, p. 127.

E importante salientar, porém, que um plano de acdo deve conter um
diagndstico (baseado na vocagdo), definicdo de estratégias para a regido, projetos
decorrentes das estratégias e acoes diversas, além de organizagéo, recursos e prazos.

A escolha de um processo de implementacdo de um modelo de
desenvolvimento local dependera das caracteristicas encontradas na microrregido, das
determinadas necessidades endégenas dos ambientes em estudo de acordo com o
grau de interacdo das redes internas e, ainda, da capacidade de reacdo do tecido
econdmico e institucional para as novas condicdes ambientais. Assim, devem-se
concentrar esforcos na criacdo de uma base de conhecimento para os atores
envolvidos no processo de promocao do desenvolvimento para que dessa forma se
possa chegar a uma linguagem comum, desenvolver as redes relacionais essenciais e,
ainda, promover a efetiva colaboragcdo estratégica e operativa que podera
proporcionar fortes efeitos sinergéticos.

5. Consideracoes Finais
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Criar uma empresa significa enfrentar inmeros desafios, pois em um contexto
de economia globalizada, o desafio dos empreendedores serd desenvolver a
capacidade de criar empresas verdadeiramente competitivas. Para Porter (1990), a
vantagem competitiva estd no amnago do desempenho de uma empresa em mercados
competitivos. A vantagem competitiva tem origem nas vérias atividades,
competéncias e processos que compde a empresa. E da orquestracdo destas
contribui¢des individuais que nasce a vantagem competitiva. Portanto, Porter (1990)
trata do modo como uma empresa pode criar e sustentar uma vantagem competitiva.

Até o fim dos anos de 1970, o Estado e as grandes empresas eram consideradas
0s Unicos suportes econdmicos rel evantes para a sociedade. Nos anos de 1980, alguns
fatores — o endividamento crescente dos governos, o aumento da concorréncia dos
mercados e sua mundializagéo, a utilizacdo intensiva de tecnologia nos processos
produtivos — transformaram este panorama, delineando uma nova organizacao
econdmica. As grandes empresas passaram a produzir mais com menos empregados,
0s governos buscaram diminuir os seus déficits através do redimensionamento de
seus quadros de pessoal. A partir dai, as Unicas criadoras de empregos passaram a ser
as MPE’ s que néo mais se restringiram ao mercado local. Portanto, as MPE’ s surgem
como geradoras de emprego e renda e, aém disso, surgem para preencher as lacunas
de necessidades ndo atendidas pelas grandes empresas. O caso das empresas de
Vitoria da Conquista reforca esta importancia para o desenvolvimento da economia
local eregional.

Tendo em vista aimportancia das MPE’ s para a sociedade brasileira, o que pode
ser feito no intuito de fomentar o seu desenvolvimento? Para Dolabela (1999), muitas
acoes devem ser desenvolvidas, dentre elas. propagar o ensino de empreendedorismo
para todos o0s niveis educacionais, estimular a pesquisa na &ea de
empreendedorismo; sensibilizar os sistemas de suporte e as forgas sociais, politicas e
econdmicas para a necessidade de apoio a empresas emergentes; implantar politicas
publicas e legislacdo de apoio; estimular o empreendedor cientifico; estimular a
criacdo de incubadoras e parques tecnolégicos e cientificos; preparar as empresas
existentes para a formulacéo estruturada de suas demandas aos centros de alta
tecnologia; preparar a insercdo da pequena empresa no mercado mundial; formagéo
de um sistema brasileiro de capital de risco.

N&o negando mas somando a proposta de Dolabela, o desenvolvimento do
empreendedorismo pode estar ligado ndo s6 a questdes conjunturais ou a programas
especificos, mas esta fundamentalmente relacionado as mudancas estruturais nos
paises em desenvolvimento. Assim, as politicas publicas de incentivo a areas como
educacgdo, ciéncia e tecnologia sdo fundamentais para o desenvolvimento econdmico
de um pais.

Nos ultimos anos a economia tem redescoberto a pequena empresa e a difuséo
do empreendedorismo nos sistemas locais. Ambos desempenham um papel
fundamental para o desenvolvimento de uma comunidade mas operando de modo
individualizado, ndo mais pode servir como um modelo empresarial para o futuro. A
pequena empresa deve, aém de manter os fatores de sucesso experimentados e
utilizados até agora, dar um salto de qualidade equipando-se em um sistema local
aberto, para investir em velocidade e responsividade, inserindo-se em redes
relacionais. A constatacéo € de que a vontade de se unir, de se associar, pode
desencadear um processo extraordinario de desenvolvimento equilibrado.

Assim, aformagéao de clusters pode ser uma estratégia viavel para o aumento da
competitividade de MPE’'s e, conseguentemente para o desenvolvimento locdl,
principalmente em paises em desenvolvimento. Afinal, estar localizada em um
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cluster, permite a empresa acesso facil a mdo-de-obra qualificada, minimizando,
dessa forma, gastos com treinamento, além de apropriar-se do conhecimento e da
tecnologia por efeito de transbordamento. As informacbes e a transmissdo de
conhecimentos fluem por processo de aprendizado formais ou informais. Ressalta-se,
porém, o papel das acOes conjuntas de cooperacdo que permite reduzir riscos,
aumentar a escala e compartilhar recursos.
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