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RESUMO

Os empreendedores adotam estratégias quando identificam uma oportunidade e também
para a sobrevivéncia de suas empresas. Este ensaio tedrico procura identificar os fatores
que restringem o crescimento de pequenas e médias empresas (PMES), e mostrar como
a sua continuidade é produto do ambiente, estd associada a vivéncia do tomador de
decisdo, e a execucdo de estratégias. As PMEs possuem como trunfo para obter sucesso
a agilidade nas decisbes e flexibilidade para adaptar as mudangas ambientais. As
caracteristicas das PMEs devem estar em coeréncia com os fatores que permitem a sua
continuidade e crescimento. Aspectos do ambiente no qual a empresa esta inserida
devem ser identificados pelo gestor, funcionando como substratos direcionadores de
decisdes mais propicias ao sucesso, e serem delineadas em acordo com a particularidade
da empresa. Neste percurso, as estratégias que buscam a continuidade das PMEs,
passam pela experiéncia do empreendedor e aos fatores do ambiente.

Palavras-chave: Empreendedores. Pequenas e médias empresas. Estratégias. Tomada
de decisbes. Mudancgas ambientais.

ABSTRACT

Entrepreneurs adopt strategies when they identify an opportunity and also for the
survival of the businesses. This study aims to identify the factors that restrict the growth
of small and medium enterprises (SMEs), and show how its continuity is influenced by
the environment, is associated with the experience of the decision maker, and strategies
implementation. SMEs have as asset to succeed agility in decision making and
flexibility to adapt to environmental changes. The characteristics of SMEs must be
consistent with the factors that allow continuity and growth. Aspects of the environment
in which the company operates must be identified by the manager, acting as drivers for
decisions more conducive to success, and be delineated in accordance with the
particular company. In this way, the strategies that seek continuity of SMEs, pass
through the experience of the entrepreneur and environmental factors

Keywords: Entrepreneurs. Small and medium enterprises. Strategies. Decision making.
Environmental changes.
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Introducéo

A estratégia empresarial € composta de um arcabouco de fatores que a
influencia. No ambiente externo avalia-se os fatores econdmicos, socioculturais,
globais, tecnoldgicos, politico-legais e demograficos. No ambiente da industria analisa-
se a empresa frente aos concorrentes, para as decisfes estratégicas. No ambiente interno
as estratégias condizem com 0s recursos da organizacdo, missao, objetivos, niveis de
decisdo, estrutura, poder, lideranca e cultura organizacional.

As transformacdes continuas do mundo e da sociedade tém consequéncias para
0s negocios. As empresas enfrentam o desafio de se moldarem a estas transformacoes,
cada qual com suas oportunidades e capacidades, a fim de garantirem o bom éxito no
curto e longo prazo. Ndo ha, no entanto, como estabelecer critérios Unicos de
planejamento e estratégias que se apliquem perfeitamente na realidade das empresas
contemporaneas. N&o hé estratégia modelo a ser aplicada nas empresas de forma geral,
naquele momento, mas ha a estratégia a ser aplicada em uma determinada empresa,
naquele momento, em um mercado especifico e modificada quando as condi¢des do
ambiente interno e/ou externo assim anunciarem.

As pequenas e médias empresas (PMESs) surgem de algum ponto inicial. O
empreender ocorre a partir de individuos dispostos a concretizar uma ideia, que surge da
criatividade e da possibilidade de desenvolver algo util e rentavel. Enfim, gera uma
oportunidade de neg6cio. E para essa ideia ter sucesso as estratégias sdo desenvolvidas,
e aparecem dentro dos pequenos negdcios antes mesmo da empresa existir formalmente.
As estratégias ja devem estar presentes desde a projecdo e formacdo de planos que
visam concretizar a ideia. Com a esurge a oportunidade, e em seguida desperta a
estratégia.

A Gazeta Mercantil (1996) publicou que a contracdo de oportunidades de
emprego nas grandes corporacdes reduzia a atratividade da carreira tradicional e
obrigava os recém-formados a considerarem outras opgdes de trabalho. Esta noticia
apresentou dados da Fundacio Armando Alvares Penteado (FAAP) de S&o Paulo, que
mostrava que 40% dos seus formandos em marketing, financas e administragéo tinham
a intencdo de montar seu préprio negocio. Nesse cenario os empreendedores tendem a
se empenhar cada vez mais em criar novos negécios.

De acordo com estimativas do Servi¢o de Apoio as Micro e Pequenas Empresas

(SEBRAE), em 2012 o Brasil chegou a uma empresa para cada 29 habitantes, atingindo
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quase 6,8 milhdes de empresas para 190 milhdes de pessoas. Com isso, devera
aproximar-se dos indices de empresas por habitantes dos paises europeus. Este € um dos
dados apontados pelos “Cenarios” do Observatério das PME do SEBRAE-SP, a partir
do 6rgéo de coleta de dados associado ao ministério do trabalho e do emprego, RAIS, e
projecdes populacionais do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). As
estimativas tém por base uma expansdo de 5,1% ao ano no total de PMEs
(wwwe.biblioteca.sebrae.com.br).

No Relatério de 2009 do Global Enterpreneurship Monitor (GEM), uma
pesquisa promovida pelo Babson College, Universidad Del Desarrollo do Chile e
London Business School, que avalia como ocorre o empreendedorismo em 60 paises de
todos os continentes, ha a confirmacdo de que o Brasil é o terceiro pais com maior
atitude, atividade e aspiracdo empreendedora, ficando atras apenas da india e da
Argentina (BOSMA et al., 2009).

As PMEs possuem caracteristicas particulares em sua forma de gerir, como é o
tipico caso de proprietario que teve uma ideia, abriu a empresa e desempenha as func¢des
administrativas. A empresa inicia 0 processo de crescimento, dado o sucesso do
negocio, e surgem maultiplos fatores, tanto que instigam como que limitam o
crescimento, e interferem no processo de elaboracéo e implementagdo de estratégias. O
desejo de vencer, o tamanho reduzido, a tomada de decisdo nas maos de quem tem a
visdo do negdcio, o alcance da informacao e a confianca sdo alguns desses fatores.

A competitividade, a flexibilidade, a inovacdo e a criacdo continua de vantagem
competitiva podem projetar a pequena empresa para 0 crescimento, forcando o
abandono de sua caracteristica de pequena. No entanto, fatores como a aversdo ao risco,
a figura do dono/administrador que ndo consegue delegar tarefas ou ndo quer dispor do
seu poder, falta de pessoal capacitado, a falta de recursos, a falta de conhecimento por
parte do proprietario para desencadear o crescimento, sdo exemplos de fatores que
impedem a pequena empresa de se tornar grande. Todos esses fatores afetam a tomada
de deciséo.

O principal objetivo deste ensaio &, a partir de uma anélise tedrica da formacao
das estratégias, considerar o processo empreendedor, desde o surgimento da ideia até a
concretizacdo de uma empresa de sucesso, mostrar como a continuidade da PME é
produto dos fatores do ambiente e esta associada ao conhecimento (vivéncia) do

tomador de decisdo, ao desenvolvimento e a execugdo de estratégias.
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A fim de cumprir este objetivo, inicialmente sera apresentado um referencial
tedrico acerca do empreendedorismo. Em seguida serd abordada a evolugdo do
pensamento estratégico para as organizacOes, para que possamos refletir sobre as
principais caracteristicas do planejamento estratégico nas PMEs. Posteriormente serdo
abordadas as caracteristicas das PMESs, suas restricbes e possibilidades estratégicas de
crescimento e os fatores favoraveis para o desenvolvimento de tais estratégias. A
proxima parte se propde em sintetizar as estratégias para as PMEs, de acordo com as
oportunidades que o ambiente oferece na busca pelo sucesso da empresa. Algumas
consideracOes encerrardo este trabalho associando muitas das caracteristicas da PME
sob a oOtica das teorias existentes acerca do empreendedorismo e da formacdo das

estratégias.

O Empreendedorismo

Segundo Baron e Shane (2007), o estudo do empreendedorismo € recente. Ainda
ndo bem definido como uma area de conhecimento ou como uma atividade na qual as
pessoas se envolvem, o empreendedorismo possui 0 campo de atuacBes advindas de
outras areas de estudo mais antigas e estabelecidas, quais sejam, a economia, a
sociologia e as ciéncias do comportamento, expressando essas Ultimas, a psicologia e
ciéncia cognitiva. Por ser o empreendedorismo uma area recentemente explorada, sua
definicdo ainda ndo encontra um consenso.

Em congressos brasileiros sobre administracdo, a area de empreendedorismo
ainda luta para conseguir um espaco préprio. No Enanpad 2009 houveram duas
divisbes, Gestdo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo e Estratégias em Organizacdes que
possuiam uma area de empreendedorismo cada: Empreendedorismo e Negdcios
Inovadores, e Empreendedorismo e Comportamento Empreendedor, respectivamente. O
empreendedorismo puro ainda esta em discussao entre nés. E também, se entrarmos no
site www.capes.gov.br/avaliacdo/qualis, vemos que ndo h& nenhum congresso
especifico sobre empreendedorismo que tenha pontuacdo Qualis da Capes
(Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), apesar de existirem
congressos ha muitos anos sobre o tema como o Enempre e o Egepe.

Uma definicdo sobre empreendedorismo de Shane e Venkataraman (2000, p.

218-219, grifo do autor) tem sido aceita crescentemente na area:
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O empreendedorismo, como uma area de negdcios, busca entender
como surgem as oportunidades para criar algo novo (novos produtos
OuU servigos, novos mercados, novos processos de producdo ou
matérias primas, novas formas de organizar as tecnologias existentes);
como sdo descobertas ou criadas por individuos especificos que, a
seguir, usam meios diversos para explorar ou desenvolver essas coisas
novas, produzindo assim, uma ampla gama de efeitos.

Para Baron e Shane (2007), o empreendedorismo deve ser entendido como um
processo. A visdo processual do empreendedorismo, que se desenvolve ao longo do
tempo, considera fases distintas e intimamente relacionadas. Essas fases sdo o
reconhecimento de uma oportunidade; a decisdo em ir em frente e reunir oS recursos
iniciais; o lancamento do novo empreendimento, a criagdo da empresa; a construcdo do
sucesso pelo desenvolvimento de estratégias e a colheita das recompensas.

Filion (1993) contribuiu para 0 pensamento estratégico do empreendedor e suas
acOes ao desenvolver o que ele denominou metamodelo do processo de pensar. O
processo de pensar se d& por meio de uma visdo central, um foco, que constantemente
agrega outras duas visoes, complementares e emergentes. Essas trés visdes interagem
entre si formando uma visao Unica do empreendedor, na medida em que o foco central
de acdo € aperfeicoado e delimitado pela articulacdo de ideias, coeréncia e persisténcia.
Esses fatores sdo fundamentais na construcdo do sucesso ou fracasso das estratégias.

O processo de pensar proposto pelo autor reine quatro elementos que sustentam
a visdo do empreendedor e cada um deles influencia os demais mutuamente. O mais
importante desses elementos é o sistema de relagdes. A base desse sistema se inicia nas
relagcbes familiares e funciona como um molde inicial para a visdo. Com o passar do
tempo o empreendedor constrdi um vasto sistema de relagcGes pessoais, objetivando
atingir a visdo central, o foco, a ideia. Os outros trés elementos estdo relacionados a
concepcao que o individuo possui do mundo em que vive; a energia, que estaria
associada ao tempo e intensidade que se dedica a execucdo das atividades profissionais
(empreendedoras) e; a liderancga, intimamente relacionada ao conhecimento e aquisigdo
de habilidades do individuo empreendedor capacitando-o a criar sistemas de relacdes

INtensos e Coesos.
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A Estratégia: defini¢es e abordagens

De acordo com Tzu (2002), na China milenar de 500 a.C., periodo dos estados
guerreiros, a estratégia esteve intimamente associada a execucgdo das acdes de guerra, e
desde esse momento, as analises estratégicas ja indicavam uma especialidade
ambientalizada. Sob o carater de uma filosofia voltada para a guerra, a percepcéo do
ambiente como fator decisivo para a vitdria dos exércitos possui seus primordios na
antiguidade. Segundo esse autor os preceitos e fatores tais como, influéncia moral,
clima, terreno, comando e doutrina, apesar de milenares e bélicos, encontram aplicacdes
praticas nas empresas modernas.

No ambiente de mercado atual, globalizado e competitivo, a definicdo do
objetivo, publico alvo, mercado, fornecedores, qualidade de produtos ou servigos,
devem ser trabalhados dentro de uma perspectiva que associe os fatores internos com os
aspectos e variaveis do ambiente externo, a fim de se alcancar resultados empresariais
prosperos e de longo prazo.

De acordo com Hermann (2005), a definicdo de estratégia no mundo dos
negocios se inicia com a inevitavel percep¢do da necessidade de considerar o ambiente
no qual as empresas estéo inseridas, a fim de alcancar o objetivo de bons resultados de
longo prazo. A estratégia é considerada uma acéo de planejar e executar o crescimento
da empresa, constituindo na decisdo de objetivos basicos no curto e longo prazo e a
adaptacOes constantes nos cursos da acao.

Whittington (2002), em seu trabalho sobre o que é a estratégia, tratou quatro
diferentes abordagens acerca da administracdo estratégica: a classica; a evolucionaria; a
processual e a sisttmica. Cada abordagem propde um ponto de vista proprio,
considerando a capacidade do ser humano de pensar racionalmente e agir com eficacia.

A abordagem classica € caracterizada pela concep¢cdo do homem econdmico
(racional), em que o objetivo supremo das empresas € a maximizacdo do lucro. A
responsabilidade pelo sucesso da empresa esta na geréncia e ha um distanciamento entre
a geracdo e a implantacdo da estratégia.

A abordagem evolucionista dedica menos importancia na habilidade da geréncia,
pois espera que o proprio mercado garanta o lucro maximo, sendo que as estratégias
mais apropriadas dentro de um determinado mercado emergem de acordo com
processos competitivos da selecéo natural, permitindo assim, que os melhores jogadores

sejam 0s bem sucedidos. Ha uma capacidade limitada por parte das empresas, em prever
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e responder de forma apropriada as mudancas do ambiente em que estdo inseridas. Essa
abordagem remete a ineficacia da estratégia apoiando a abundancia de diferentes
iniciativas inovadoras das quais 0 ambiente selecionaria a melhor.

A abordagem processual, por sua vez, garante que a melhor estratégia é a de ndo
se empenhar na busca de um ideal racional, mas aceitar e trabalhar com o mundo do
jeito que ele é. Tanto as organizagbes quanto os mercados sdo frequentemente
desordenados e terminam por resultar em estratégias que surgem em meio a confuséo e
a passos pequenos. Os gerentes tentam simplificar e ordenar o mundo, mas sem deixar
de considerar a importancia da implementacao, a estratégia surge durante a acdo. Os
processualistas compartilham com os evolucionistas a descrenca no desenvolvimento
racional da estratégia diante da variacdo e rapidez das mudancas em ambientes
instaveis.

E finalmente, a abordagem sisttmica que acredita na capacidade das
organizagOes planejarem e agirem efetivamente dentro de seus ambientes, sendo que
aqueles que tomam as decisfes ndo sdo imparciais ao sistema no qual estdo inseridos, 0s
tomadores de decisdo sdo pessoas profundamente enraizadas em sistemas sociais
densamente entrelacados. Propdem, portanto, que as razdes das estratégias empresariais
diferem de acordo com os sistemas sociais e econémicos de uma sociedade especifica.
Cada organizacdo se encontra em um sistema social diferenciado e consequentemente
executa estratégias diferenciadas (WHITTINGTON, 2002).

Mudangcas aceleradas no ambiente levaram a novas perspectivas no mundo dos
negdcios e ao aumento do tamanho das empresas, além de exigir uma maneira mais
corporativa de pensar, que fosse também influenciada por fatores que envolvem o meio
ambiente; o comércio internacional e seus riscos; e os fatores sociais, convergindo para
0 agravamento dos problemas de controle e coordenacdo das organizacdes.

Apesar do atendimento as necessidades das empresas e da importancia do
planejamento estratégico levantada pelos seus defensores, Mintzberg (1994) explicita
inconsisténcias e fragilidades das préaticas adotadas sob a dtica do plano estratégico.
Considera-o disfuncional e irrelevante, provocando uma rigidez nas decisbes das
organizagOes, e consequentemente prejudicando o pensamento criativo e 0 surgimento
de inovag0es.

O plano estrategico sofre tantas variagfes quanto sdo as variagdes do meio no
qual a organizacdo esta inserida. As mudancgas ambientais criam a necessidade de novas

estratégias, em um fluxo continuo, de modo que quanto mais rapidas forem as
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mudangas, mais rapidas e dindmicas deverdo ser as estratégias. Um planejamento
estratégico engessado jamais poderia acompanhar tais variagdes. Segundo Clegg et al.
(2004) ha falacias no planejamento estratégico que desencadeiam em disparidades entre
aquilo que se espera e a pratica. As estratégias devem deixar o planejamento se encaixar
como parte de um processo de gestdo muito maior. Os autores ainda explicitam, a partir
das propostas de Mintzberg, que a expressao Planejamento Estratégico seja substituida
por Programacdo Estratégica, simbolizando um carater mecanicista e analitico.

Ja Farjoun (2002) evidencia que pesquisadores e gestores sepultaram a estratégia
porque esta, nas industrias modernas, ndo tem suportado a rapida mudanca tecnoldgica,
alta competitividade, globalizagdo e revolucdo da informacgdo existente no contexto
atual.

Na atualidade, a obtencdo de competitividade estratégica, fundamental para o
sucesso, requer o desenvolvimento e a utilizacdo de uma mentalidade administrativa
diferente, capaz de mudar rapidamente em acordo com a percep¢do da necessidade de
alteracdo. O desafio encontrado pelas empresas hoje, apesar de envolver a andlise
externa, foca novamente a andlise interna, buscando a geracdo de um ambiente
organizacional que inclua o aprendizado, permitindo que diferentes individuos
encaixem diferentes pecas de seus conhecimentos, e que atrelada as relagcdes de
confianga, contribuam para o estabelecimento de vantagem competitiva sustentavel
(HITT et al., 2002).

Segundo esses autores, as empresas devem ser vistas como um feixe de recursos
(tangiveis ou intangiveis), capacidades (valiosas, raras, dificeis de imitar e
insubstituiveis) e competéncias essenciais, fatores que combinados de maneira exclusiva
sdo utilizados para desenvolver uma posi¢cdo de mercado Unica. A andlise interna de
uma organizacao € indispensavel, para a partir dos recursos e do conhecimento das
relagOes entre as atividades da cadeia de valor, descobrir as competéncias essenciais que
geram valor para o cliente. A decisdo da empresa com respeito a geracdo de valor afeta
as escolhas estratégicas e a sua estrutura organizacional, na medida em que sdo
delineados novos planos para a empresa produtos e/ou servigos. Uma vez formulada a
intencdo estratégica, essas representardo a base para o desenvolvimento das estratégias
especificas a cada area, por exemplo, no &mbito comercial, corporativo ou de aquisi¢do

de outras empresas.
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Estratégia sob a 6tica dos individuos

Sob esta 6tica, os individuos que formam as organizagdes sdo pecgas chaves na
conducéo das estratégias. A estratégia esta sendo vista como pratica, como algo que as
pessoas fazem (JARZABKOWSKI, 2004; HAMBRICK, 2004). O conhecimento da
estratégia como uma prética aponta em duas dire¢des: como um tipo de trabalho que
exige dos gerentes posturas de mestres em estratégias; e estratégia como uma industria,
cujos socios sao os individuos que produzem coletivamente estratégias e praticas que
ajudam a formar o mundo.

A identidade dos individuos afeta a maneira como as estratégias sdo definidas.
As particularidades presenciadas nas atividades conduzem as experiéncias fundamentais
e Unicas para cada individuo. Os estrategistas (atores) complementam o conhecimento
existente moldando as estratégias, como fruto de sua vivéncia, fugindo ao processo
deliberado e de atribuicdo de responsabilidades (JARZBLOWSKI et al., 2007). O intra
e extra organizacional estdo unidos a partir do momento em que os individuos fazem
parte e vivenciam o meio tanto interno como externo as empresas (WHITTINGTON,
2006).

As acOes refletem uma estratégia voltada para o meio onde os individuos atuam.
As responsabilidades das organizacGes sdo construidas e desenvolvidas dentro da
perspectiva organizacional, mas também dentro do contexto atual considerando seus
propdsitos e necessidades. A estratégia envolve multiplos atores e situacdes que fazem
do arcabougo estratégico um processo baseado nas relacdes que os individuos tém
consigo, com o préximo e com o meio (WHITTINGTON et al., 2003). Sendo assim,
analisando as acgdes estratégicas em um conjunto, de acordo com Jarzblowski et al.
(2007), a estratégia pode ser vista como algo que extrapola os interesses restritos das
organizagOes e passa a se identificar com os interesses em ambitos mais amplos e de

forma mais humanizada e diretamente relacionada com cada individuo.

Estratégia sob a 6tica da cultura Organizacional

De acordo com Morgan (1986), as organizacdes sdo processos que produzem
sistemas de significados comuns. Sob a Otica representativa da cultura, as organizagdes
sdo, na sua esséncia, realidades socialmente construidas, que estdo muito mais nas

cabecas e mentes de seus membros que em conjuntos concretos de regras e
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relacionamentos. Esta visdo enfatiza que sdo os artefatos culturais que contribuem para
0 esboco da realidade organizacional.

A definicdo de cultura organizacional é complexa e ainda ndo se apresenta
definitiva. Para Freitas (2007), dentre tantas defini¢Ges, a proposta por Schein (1984) é
bastante rica: a cultura organizacional € um modelo desenvolvido no processo de
aprendizagem para lidar com problemas de adaptagéo externa e integracdo interna, que
uma vez validos, dado o bom funcionamento, é ensinado aos demais membros da
organizacdo como forma de pensar e agir.

O estudo e entendimento da cultura organizacional mostram como esse modo de
ver a administragdo pode ser utilizado para delinear e interpretar a realidade da vida nas
organizacOes, aumentando a integracdo entre as acdes. Ao decidir estratégias e sua
execucdo ndo deve ser esquecido 0 modo como as ‘“coisas” funcionam e sdo
transmitidas dentro da organizacdo. Entender a maneira como os membros que fazem
parte da organizacdo veem a organizacdo € crucial para resultados estratégicos
desejados.

Caracteristicas das PMEs

Caracterizar e conceituar pequenas e médias empresas é uma tarefa complexa.
Qualquer constructo utilizado que isole fatores relevantes ndo sera suficientemente
completo a ponto de ndo ser criticado, dado que as varias dimensdes que envolvem esse
segmento assumem diversas tipificacdes (TAVARES et al., 2008).

Bernardes e Martinelli (2003) também mencionaram, se referindo ao campo da
gestdo de pequenas e médias empresas, a dificuldade em conceituar o proprio objeto de
estudo como constituindo um problema. Para estes autores, estas empresas sdao bem
mais faceis de descrever do que de conceituar. As definicBes de carater quantitativo
utilizadas, especificando numeros de empregados ou faturamento, nao satisfazem. Por
outro lado, os critérios qualitativos, apesar de pertinentes, ndo sdo exclusivos as
pequenas e médias empresas, logo ndo podem defini-las.

Segundo estimativas do SEBRAE, as micro e pequenas empresas representam
99,2% da base da economia brasileira. A forma de classificacdo para as empresas
variam de acordo com as perspectivas de cada 6rgdo. O Estatuto da Micro Empresa e o
Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e contribui¢Ges das Micro Empresas e das

Empresas de Pequeno Porte (Simples), associados a receita federal, classificam as micro
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e pequenas empresas de acordo com a receita bruta obtida. J& 0 IBGE, o RAIS, d6rgéo de
coleta de dados ligado ao Ministério do Trabalho e do Emprego e o SEBRAE, fazem a
classificacdo das grandes, médias, pequenas e micro empresas, de acordo com o0 nimero
de pessoas ocupadas (BORBA; PICCOLI, 2004).

Buscando uma aproximacdo acerca do que é uma pequena e media empresa,
Bernardes e Martinelli (2003) citam em seu trabalho vérias caracteristicas explanadas
por diversos autores. Essas empresas sdo caracterizadas pela alta personalizacdo da
gestdo (JULIEN, 1997); restricdo de recursos (ANDERSON; ATKINS, 2001); forma
estrutural organica, pouca burocratizacdo e de relagcdes informais (JULIEN, 1997;
MARCHESNAY, 1997), e situacdo de grande dependéncia face ao ambiente externo,
sendo grande a importancia dos stakeholders (MARCHESNAY, 1997; ANDERSON;
ATKINS, 2001). Diante de tantas caracteristicas, € imprescindivel ressaltar o grande
consenso na area, em que se aceita a pequena ou média empresa como nao sendo
simplesmente uma grande empresa em miniatura, pois existem diferencas fundamentais
na natureza de suas operacdes e ndo apenas na comparacao de escalas com as grandes
empresas.

A pequena empresa se confunde, em muitos aspectos, com a vida e com a pessoa
do empreséario, 0 que constitui o alvo para o entendimento dessas empresas e que esta
também associada intimamente as crengas e valores do empreendedor na organizacéo.
Entende-se a partir desta associacdo que o futuro da empresa, e consequentemente sua
estratégia, esta relacionada com os planos, necessidades e expectativas do empresario e
de sua familia, submetendo-se a interesses econdémicos, familiares e politicos (LEONE,
1999).

Segundo Whittington (2003) hd nas pequenas empresas uma comunicagdo
intensiva entre os individuos, consequéncia intrinseca a sua estrutura pequena e com
poucos funcionarios. Este ambiente remete a estratégia em que as a¢fes sdo voltadas
para 0 meio onde os individuos atuam. As estratégias envolvem multiplos atores e
situagdes que fazem do arcabouco estratégico um processo baseado nas relagdes que 0s
individuos tém consigo, com o préximo e com o0 meio.

De acordo com Tavares et al. (2008), cabe a pequena empresa a possibilidade
em alterar suas direcGes de forma répida e coerente com a necessidade de mudanca, o
que concede a empresa de pequeno porte a sobrevivéncia no ambiente competitivo. A
forma como a pequena empresa é estruturada permite uma flexibilidade tal que lhe

garante uma melhor adaptacdo as variacbes do meio. O empreendedor/ proprietario/
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gerente possui todo o poder de tomada de decisdo em suas maos, dado o dominio das
informacgdes, pois é ele quem executa as transacdes, ordens e controle, tendo assim
acesso irrestrito a elas. Isso pode contribuir significativamente & mentalidade
administrativa diferente, capaz de mudar rapidamente em acordo com a percepcao da
necessidade de alteracéo, e podem ser fonte de geracdo de competéncias essenciais.

De acordo com Alvim (1997), a competitividade das empresas brasileiras €
fundamental para o desenvolvimento do pais. Diferente do papel anteriormente
desenvolvido pelas empresas de pequeno porte, dado o modelo de substituicdo de
importagdes, no atual modelo de busca pela competitividade essas empresas passam a
desempenhar um importante papel na cadeia produtiva brasileira. As principais fontes
de vantagem competitiva das pequenas empresas sdo a sua capacidade de desenvolver
produtos e servicos, flexibilidade e disponibilidade em atender os clientes, considerando

aspectos de custo beneficio.

Fatores que restringem o crescimento de PMEs

Céra e Escrivdo Filho (2003) consideram que as condi¢cbes ambientais,
organizacionais e comportamentais do gestor da pequena empresa conduzem a uma
concorréncia desigual com as grandes empresas pelos seguintes motivos: 0 baixo poder
de barganha no que se refere a fornecedores e clientes; baixo poder de influéncia diante
de imposicbes e mudangcas no macro-ambiente; estrutura organizacional ndo
formalizada e reduzida; falta de pessoas qualificadas; escassez de recursos financeiros e
materiais; ndo utilizacdo de instrumentos administrativos formais; informalidade nos
relacionamentos e falta de habilidade na gestdo do tempo.

La Rovere (2000) identificou trés fatores que restringem o crescimento das
pequenas empresas.

O primeiro deles se refere a utilizacgdo de maquinas obsoletas devido as
dificuldades que essas empresas tém em encontrarem crédito, mesmo existindo
mecanismos de crédito especificos para esses tipos de estabelecimentos. Esses
mecanismos de financiamento estdo altamente relacionados a pontualidade com as
obrigacdes fiscais e com elevadas exigéncias de garantia na concessao de empréstimos,
0 que exclui a maioria das pequenas empresas e inibe os empresarios na utilizacdo dos
recursos. Desse modo, essas empresas se tornam mais suscetiveis as variacbes do

ambiente, e consequentemente tém seus esforcos de atualizagdo tecnoldgica inibidos.
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Somando-se a estas limitacOes estd a falta de conscientizagdo por parte dos
proprietarios/gerentes dos possiveis ganhos de competitividade que as inovages podem
gerar e a alta capacidade que as empresas de grande porte possuem para correrem 0S
riscos que estdo associados a inovacdo tecnoldgica, podendo, consequentemente,
implementar sistemas tecnoldgicos dominantes no setor em que atuam.

O segundo fator que inibe o crescimento é a capacitacdo gerencial baixa. Essas
empresas, por possuirem um tamanho reduzido, terminam por Vviciar o0
proprietario/gestor a administrar com horizontes de curtos prazos e ficarem retidos na
resolucdo de problemas diarios, impedindo a definicdo de estratégias de longo prazo
(VOS et al.,, 1998). No estudo de Filardi (2006) foi confirmado que a falta de
competéncia gerencial contribuiu para a derrocada precoce de micro e pequenas
empresas na cidade de Sao Paulo.

O terceiro fator, também associado a baixa capacitacdo gerencial, esta
relacionado a dificuldade que essas empresas tém em conquistar novos mercados (LA
ROVERE, 2000).

Outra restricdo no modelo de gestdo de pequenas empresas, como propdem
Tavares et al. (2008), é a forma de geréncia espelhada na gestdo desenvolvida a partir
das grandes empresas. Ha a necessidade de uma visdo mais especifica a pequena
empresa. A utilizacdo e implementacdo de modelos gerenciais de empresas de grande

porte para as de pequeno porte terminam por gerar significativas incoeréncias.

Oportunidades de sucesso e maior flexibilidade das PMEs

Ao analisar as possibilidades de sucesso reservadas as pequenas empresas, antes
mesmo destas se concretizarem como empresas de fato e de sairem do papel, Baron e
Shane (2007) identificaram oportunidades que devem ser olhadas estrategicamente logo
no inicio da execucdo de um projeto empresarial. A possibilidade de uma nova empresa
sobreviver guarda uma estreita relacdo entre a habilidade que os individuos tém em criar
novas empresas e 0 setor de atuagcdo dessa nova empresa. A probabilidade de uma
empresa sobreviver, abrir seu capital, obter crescimento nas vendas e bom nivel de
lucro, mostram-se até dez vezes maiores em um setor que seja favoravel a formacéo de
novas empresas do que em um setor desfavoravel. Os autores identificaram quatro
diferentes condicOes entre setores: o conhecimento, a demanda, o ciclo de vida e a

estrutura.
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Para estes autores em setores de elevado nivel de conhecimento, como setores de
pesquisa e desenvolvimento (P&D), por exemplo, as grandes empresas ja estabelecidas
ndo conseguem absorver todas as oportunidades existentes, restando assim,
oportunidades para que as novas e pequenas empresas possam explorar. Também ha a
possibilidade de se identificar oportunidades de acordo com o l6cus de inovacéo, isto &,
quem de fato estd produzindo a tecnologia, fonte da oportunidade. Outro aspecto das
mudancas tecnoldgicas é a introducéo de microeletronica e novos métodos de produgéo
que possibilitam a producéo responder a demandas especificas e diferenciadas.

Os setores nos quais as organizagdes publicas sdo as responsaveis pela producgédo
da maior parte da tecnologia, possuem um elevado indice de formacdo de novas
empresas, dado o objetivo de difusdo da informacdo para o publico, ao contrério das
empresas privadas, nas quais, ndo ha o interesse de vazamento de informacdo das
pesquisas realizadas.

Também se pode mencionar o apoio do setor publico ao desenvolvimento de
pequenas e médias empresas inovadoras na forma de incentivos especiais. No Brasil,
como exemplo tem-se o Programa de Subvencdo Econdmica e o Prime — Primeira
Empresa, ambos da FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos, a provisao de capital
de risco, o incentivo a participarem de feiras internacionais, fomentos sem reembolsos
como programas PAPPE (Programa de Apoio a Pesquisa de Pequena Empresa), do
sistema FAPs estaduais (Fundacdo de Apoio a Pesquisa) como Fapesp, Fapemig, e
outras. H& outros programas de apoio a empresas incubadas e de empresas nascentes de
base tecnoldgica.

A prépria natureza do processo de inovagdo pode contribuir para o sucesso de
pequenas empresas. O desenvolvimento de tecnologia que requer alto nivel de
investimento, grande escala para as operacdes e um elevado volume de capital s6 serad
possivel de ser realizado por grandes empresas. No entanto, outros setores requerem
organizacOes flexiveis e &geis, permitindo o processo inovador as novas e pequenas
empresas. Sendo assim, 0s setores nos quais a inovagdo demanda organizagdes menores
tendem a formacdo de mais novas empresas do que setores que necessitam de grandes
organizagOes para gerarem inovagdes (BARON; SHANE, 2007). As empresas de
tecnologia da informacéo (T1) sdo um exemplo de alta tecnologia associada a pequena
empresa, a necessidade de flexibilidade e ao baixo nivel de investimento.

Alvim (1997) concorda com essa posicdo de flexibilidade da pequena empresa

propondo que dentro do contexto de competicdo buscam constantemente a
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sobrevivéncia, cada vez mais condicionada ao processo de aprendizagem. Este processo
que deve ser permanente se desenvolve através das atividades de capacitacao,
assimilacdo e utilizacdo. As empresas devem ser inteligentes, ageis e flexiveis atuando
como organismos vivos. Dentro deste panorama surge a oportunidade para a empresa de
pequeno porte que pode ser beneficiada pela sua vantagem de reagir mais rapidamente
as mudancas externas, em que as a¢des sdo tidas como sindbnimo de aprender.

Segundo Tavares et al. (2008), nas PMEs a relagdo com os agentes internos, ou
seja, os funcionarios; e agentes externos, tais como clientes e fornecedores, possui 0
carater essencialmente pessoal reforcando o papel do proprietario/gerente como central.
A falta de informagdes acumuladas por meio de registros formais e a caréncia de
disponibilidade de recursos suficientes para monitoramento do ambiente fazem com que
0 processo de comunicacdo do empresario com funcionarios, fornecedores, clientes e
até mesmo com concorrentes, seja 0 mecanismo de fonte de informacdes, no qual o
proprietario/gerente possui amplo acesso para tomar decisdes estratégicas.

Confirmando esta afirmativa, Oliveira et al. (2009) constataram que o0s
empreendedores pesquisados em seu estudo usam as redes de relagbes para obter
informac@es sobre seus produtos ou servicos, e para compartilhar experiéncias tanto de
clientes quanto de concorrentes e fornecedores, num processo denominado marketing
boca a boca. Essa particularidade é de grande importancia a partir do momento em que
absorve e reforca outras especificidades que sdo a base da sustentacdo da flexibilidade e

gue garante a promogao a inovacao.

Estratégias favoraveis para PMEs

Alguns pontos chave da demanda podem ser observados no sentido de
impulsionar novas empresas. Grandes mercados consumidores sdao mais propicios para
0 sucesso de pequenos e novos empreendimentos. Os custos fixos podem ser melhor
diluidos entre a quantidade de produtos oferecidos. Os mercados que se apresentam em
fase de crescimento contribuem para 0 sucesso dos novos negdcios, pois as empresas ja
estabelecidas dificilmente conseguirdo atender toda a demanda (BARON; SHANE,
2007).

Mudancgas na demanda por individualidade, qualidade e diversificagdo de bens
de consumo tornam mais importante a rapida adaptacdo as mudancas na demanda e a

orientagédo da producdo para mercados de nicho. Os mercados fortemente segmentados
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sdo aliados as pequenas empresas, pois estas sdéo melhores no atendimento de pequena
escala, pois podem se beneficiar da sua caracteristica flexivel e &gil produzindo
produtos mais adequados para consumidores especificos. Outro fator importante neste
ponto € que se especializando em nichos de mercado, as pequenas empresas nao
concorrem diretamente com as grandes na conquistas dos clientes (ALMEIDA; ASAI,
2001; BARON; SHANE, 2007).

Os autores Kim e Mauborgne (2005) propdem as empresas procurarem um nicho
de mercado e deixar de enfrentar a concorréncia medindo forgas, como uma nova Vvisao
estratégica. As empresas devem observar as verdadeiras preferéncias dos consumidores
inovando valor, ou seja, criando valores ainda ndo explorados pelo setor, buscando uma
estratégia de diferenciacdo e baixo custo. De acordo com esses autores 0s mercados
possuem espacos ainda inexplorados que indicam os atributos de baixo custo que néo
foram oferecidos pelo setor e que podem ser criados; em detrimento de outros atributos
dispendiosos que podem ser eliminados; sem prejudicar o valor que é percebido pelos
consumidores e aumentar a sua satisfacéo.

Para Baron e Shane (2007), o ciclo de vida do setor, correspondente ao
nascimento, maturacdo e morte dos setores, pode auxiliar no sucesso de novas
empresas. Mesmo as empresas ja estabelecidas ndo conseguem atender toda a demanda
para produtos recentemente introduzidos e bastante demandados no mercado, pois ainda
possuem pouca experiéncia. Assim, no inicio do ciclo de vida de um setor ha maiores
chances para o surgimento de pequenas empresas.

Com referéncia a estrutura do mercado, estes autores sugerem que as pequenas
empresas devem procurar mercados com uma estrutura de capital que ndo seja
intensiva, pois 0s grandes investimentos que um setor exige, associados aos altos custos
de obtencdo de crédito, terminam por dificultar ou até mesmo impedir o
estabelecimento de pequenos negocios.

Os mercados fragmentados demonstram uma tendéncia ao sucesso para as PMEs
dado que essas empresas ndo possuem a forga das grandes empresas em mercados mais
concentrados. O desempenho das pequenas empresas € melhor em setores compostos de
outras pequenas e médias empresas, pela necessidade de menores investimentos para
entrar e permanecer no negécio, correndo assim menores riscos financeiros.

Friedman (2007) considera que pequenas empresas podem atuar em mercados
globais fragmentados, composto por populagdes espalhadas por todo 0 mundo. Passam

a ter grupos menores em outros paises, conterraneos das PMEs. Somando estes grupos,
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tornam-se um grande mercado global para uma PME. Também o desenvolvimento de
acordos abrangentes entre empresas, envolvendo joint ventures e subcontratos, ampliam
0 papel das PMEs.

A estrutura flexivel das pequenas e médias empresas e a concentracdo das
decisbes no proprietario/ gerente, também sdo fatores favoraveis, pois reduzem o custo
de deciséo e permitem uma maior agilidade em responder as variacbes do ambiente
externo. Estes fatores permitem um melhor entendimento das decisGes do proprietério-
gerente acerca da pequena empresa, mas nao deve ser legitimado como modelo Unico e
ideal (TAVARES et al., 2008).

Combinacéo de fatores favoraveis as PMEs e estratégias que contribuem para o
Seu sucesso

Nas secdes anteriores levantamos os fatores que restringem o crescimento de
PMEs, bem como aqueles fatores que favorecem a sobrevivéncia e crescimento destas
empresas e das empresas iniciantes. Percebemos que grande trunfo ou estratégia das
empresas menores para obter sucesso € justamente a agilidade nas decisbes e a
flexibilidade em se adaptar as mudangas ambientais.

Assim, se considerarmos como variaveis independentes os fatores favoraveis as
PMEs ou empresas iniciantes, que sofrem o efeito moderador dos individuos
empreendedores com as suas estratégias, pode-se registrar ou conhecer a variavel
dependente representada pelo sucesso das estratégias. Ou seja, 0os empreendedores a
partir das variaveis independentes, formulam estratégias adequadas para obter o
sucesso.

Esta sintese é apresentada no quadro 1 a seguir.

Quadro 1: Confluéncia de fatores favoraveis e estratégias das PMEs

Variaveis Independentes Efeito Moderador Variavel
(Fatores contribuintes do sucesso (Estrategias individuais) Dependente

das PMEs e novas empresas)

Condicdo  do  conhecimento: | Locus na inovacdo e uso de nova
intensidade de P&D e nova |tecnologia protegida com patente.
tecnologia > é fonte de ideias e | Utilizacdo de recursos de fomento
oportunidades publicos e privados.

Condicéo da demanda Atuar em mercado amplo que comporte
muitos produtos, o0 que permite a
diluicdo dos custos fixos, e em
segmentos onde grandes empresas nao
se interessam.
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Ciclo de vida

Entrar em negdcio cujo mercado esta
em crescimento.

Estrutura do setor

Entrar em setor dominado por PMEs.

Produtos ou servicos discretos

Atuar em setor que pode-se ter um
produto que independa de sistema de
outra empresa.

Produto ou servico baseado em
capital humano

Atuar em setor que é importante a
habilidade pessoal.

Flexibilidade e baixo nivel de
investimento

Atuar em setor que demanda
organizacbes menores, como TI por
exemplo.

Inovagéo de valor

Observar  as preferéncias  dos
consumidores e criar valor inexplorado,
diferente e de baixo custo.

Alto custo de producéo

Eliminar atributos dispendiosos sem
prejudicar o valor percebido pelos
consumidores.

Experiéncia

Entrar em segmento em que conhece
bem.

Nicho de mercado

Se especializar em setor onde as
grandes empresas ndo querem entrar.
Deixar de enfrentar a concorréncia
medindo forca.

Mercado global - grupos de
populacdes do mesmo pais da PME
espalhadas pelo mundo

Obter informagdes em embaixadas
sobre grupos de populacbes no pais, e
como atendé-los

Acordos abrangentes entre

empresas

Joint ventures, subcontratos, parcerias

Sucesso
das

PMEs

Fonte: elaborado pelos autores.

Com a visdo desses fatores, as PMEs podem gerar oportunidades associados a

execucdo de determinadas estratégias que permitirdo a perpetuacao da empresa. O efeito

moderador € criado de acordo com a variavel independente. Ele evidencia a importancia

do papel do empreendedor/ proprietario/ gerente que, a partir da sua vivéncia,

experiéncia, condicbes do ambiente e recursos disponiveis, desenvolve ideias e

estratégias individuais especificas para cada momento e ambiente encontrando
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caminhos favoraveis para a empresa. A continuidade da empresa, ou seja 0 seu Sucesso,
é a consequéncia da confluéncia de fatores favordveis e estratégias adequadamente
selecionadas pelas PMEs.

Considerac0es Finais

Para cada empresa ha uma determinada estratégia. As oportunidades emergem
do ambiente e o individuo responsavel pela tomada de decisdo reconhece fatores
favoraveis e retne informac@es para criar estratégias adaptadas a empresa e ao ambiente
em que atua. Na medida em que as estratégias sdo criadas, aplicadas, combinadas entre
si e entre os fatores favoraveis, a empresa alcanca a sua continuidade.

A flexibilidade e sobrevivéncia das pequenas empresas vdo ao encontro da
critica ao planejamento estratégico, em que o planejamento é disfuncional e irrelevante,
pois provoca uma rigidez nas decisdes das organizagdes, e consequentemente prejudica
0 pensamento criativo e o surgimento de inovagoes.

O que existe na pequena empresa € pouca ou nenhuma formalidade, e um
funcionamento que pode ser comparado as caracteristicas do sistema organico de
capacidade de rapidas mudancas, comunicacao entre todos os individuos da organizacao
e menor controle. Nesse Ultimo, também baseado nas rela¢des de confianca que existem
na pequena empresa. A informalidade, que possui uma associacdo com a caracteristica
da comunicacdo entre os funcionarios ocorre de forma bem pessoal. Com a falta de
conhecimento de mecanismos administrativos mais adaptados a gestdo de empresas de
pequeno porte por parte dos empreendedores/proprietarios/gestores, pode-se
desencadear a execucao de estratégias de forma mais deliberada que planejada.

Muitas formas de estratégias encontradas na teoria sugerem exatamente o
desenvolvimento de acdes que flexibilizam e agilizam as decisdes. E pertinente pensar o
empreender rumo a uma grande empresa buscando ganhar com o crescimento, mas sem
perder a agilidade, ndo se comprometendo de maneira engessada com planejamento
formal e modelos de gestdo que ndo se adéquam com o ambiente no qual a empresa esta
inserida.

Oportunidades emergem do ambiente devido a fatores, que podem ser
comparados a varidveis independentes. S&o fatores associados a demanda do mercado,
condigéo de conhecimento, ciclo de vida e estrutura do setor, produtos discretos, capital

humano, custo de producdo, experiéncia, nichos de mercado e mercados globais, por
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exemplo, que se identificados quando da criacdo das estratégias, podem proporcionar
maiores possibilidades de crescimento para as PMEs.

As caracteristicas da PME devem estar em coeréncia com os fatores que
permitem o seu crescimento. Os aspectos do ambiente no qual a empresa esta inserida
devem ser identificados funcionando como substratos direcionadores de estratégias, que
por sua vez, podem tornar mais propicio o sucesso, se delineadas em acordo com a
particularidade de cada empresa.

Assim, o gestor da pequena empresa, N0 que concerne as estratégias aplicadas
desde a ideia inicial do negdcio, deve considerar as oportunidades estratégicas que as
caracteristicas da pequena empresa comporta associando-as as oportunidades que o
ambiente oferece. Neste percurso, as estratégias que buscam a continuidade das PMEs,
passando pela experiéncia vivida do tomador de decisdo, se aliam aos fatores do
ambiente para desencadearem o processo de crescimento. A continuidade é produto da

unido do ambiente, das ideias empreendedoras e da execucao de estratégias.
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