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Resumo:

O presente trabalho tem como objetivo abordar o modo pelo qual o processo da estratégia emerge, segundo 0s
estudos propostos por duas correntes classicas - Mintzberg e Porter - e propor uma analise teérica de como
implementar este processo para alcancar maior possibilidade de sucesso em micro e peguenas empresas sujeitas as
mais variadas circunstancias presentes no mercado competitivo brasileiro. Faz-se uma revisao da bibliografia sobre
como se desenvolve a estratégia segundo os autores mencionados, um exame sobre quais 0s pontos em comum
existentes e as divergéncias encontradas. A seguir realizamos um relato a respeito de algumas situacfes a que estao
submetidas as micro e peguenas empresas no atual contexto politico, econémico e social, de acordo com noticias
veiculas pela imprensa, em publicagdes de jornais, para a seguir estabelecer conexdes entre aspectos das teorias e a
situacdo real na qual estdo inseridas estas empresas, analisando segundo critérios subjetivos qual ou quais
abordagens seriam melhor adaptadas a realidade das micro e peguenas empresas brasileiras, proporcionando em
tese um maior indice de sobrevivéncia de tais empreendimentos.
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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo abordar o modo pelo qual o processo da
estratégia emerge, segundo os estudos propostos por duas correntes classicas -
Mintzberg e Porter - e propor uma andlise tedrica de como implementar este
processo para alcancar maior possibilidade de sucesso em micro e pequenas
empresas sujeitas as mais variadas circunstancias presentes no mercado
competitivo brasileiro. Faz-se uma revisao da bibliografia sobre como se desenvolve
a estratégia segundo os autores mencionados, um exame sobre quais 0s pontos em
comum existentes e as divergéncias encontradas. A seguir realizamos um relato a
respeito de algumas situacdes a que estdo submetidas as micro e pequenas
empresas no atual contexto politico, econdmico e social, de acordo com noticias
veiculas pela imprensa, em publicagbes de jornais, para a seguir estabelecer
conexdes entre aspectos das teorias e a situacdo real na qual estéo inseridas estas
empresas, analisando segundo critérios subjetivos qual ou quais abordagens seriam
melhor adaptadas a realidade das micro e pequenas empresas brasileiras,
proporcionando em tese um maior indice de sobrevivéncia de tais empreendimentos.

Palavras chave: processo da estratégia, micro e pequena empresa, mercado
competitivo brasileiro.
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INTRODUCAO

As organizacdes buscam nas ultimas décadas uma maneira de melhorar seu
desempenho, via de regra visando a manutengcao ou o incremento da lucratividade e
rentabilidade no decorrer dos anos, no caso das entidades empresariais, de forma a
perpetuar-se frente as contingéncias que surgem no decorrer de sua existéncia.

Uma das formas pela qual as organiza¢cdes procuram antecipar as realidades
com as quais irdo deparar-se no futuro € através da estratégia. Os autores que
abordaram o assunto “estratégia empresarial’, em sua maioria, realizaram estudos
mediante anélise em grandes corporagfes que constituiram a forma mais apropriada
de examinar e mensurar como era desenvolvido o processo da estratégia. Dentre os
estudiosos deste assunto, foram selecionados dois autores, através de uma revisao
bibliografica: Michael E. Porter, Henry Mintzberg, visando proporcionar uma
fundamentacdo tedrica para os casos em estudo. Para abordar a importancia
estratégica para estas empresas, foram utilizados os estudos de H. Igor Ansoff. Esta
escolha esta baseada na vasta producdo académica destes autores, servindo de
base conceitual de estudos cientificos quando o assunto tratado € a estratégia
empresarial, bem como pelas possiveis diferencas existentes entre as abordagens
realizadas.

Uma vez realizada a devida sistematizacao da teoria, foi tragcado um paralelo
entre os topicos abordados, buscando encontrar similaridades e divergéncias entre
0s estudos realizados pelos autores, como meio de ressaltar as caracteristicas
principais de cada um. Definida a base tedrica, limita-se o estudo a aplicabilidade
dos referidos estudos as micro e pequenas empresas brasileiras. Para tanto, fez-se
necessario um processo analitico para situar tais empresas nos contextos politico,
econdmico e social, através de noticias veiculadas na imprensa escrita, por meio de
jornais eletrénicos (newsletters) e por intermédio da publicacdo de assuntos
relacionados na rede mundial de computadores (internet). Uma vez definidas as
condicbes ambientais na qual foram encontradas as organizacfes objeto deste
trabalho, buscou-se estabelecer conexdes entre as teorias de pensamento
estratégico oriundas de estudos em grandes organizagfes, e sua possivel
aplicabilidade em empresas de pequeno e médio porte, de forma a possibilitar a
selecdo através de andlises subjetivas, de qual ou quais teorias seriam melhor
adaptaveis a realidade em questdo, permitindo um maior indice de continuidade das
operacdes das micro e pequenas empresas, atraves de um processo de formacao
ou formulagédo da estratégia que mais identifique-se com as condi¢cdes encontradas
em nosso pais.

AS TEORIAS SOBRE A FORMAC}AO DA ESTRATEGIA, SEGUNDO PORTER E
MINTZBERG

Mas o que é estratégia e como ela se desenvolve? Na busca de fontes
que pudessem servir de base para o presente estudo, foram selecionados autores
gue possuem reconhecimento no mundo académico e cujos escritos sdo objeto de
varios artigos que versam sobre o tema. Neste contexto, ndo foi a intencéo reduzir
nas paginas a seguir as teorias que versam sobre a estratégia e seu processo de
formulacdo. Buscou-se somente situar o assunto, de forma a utilizd-lo da melhor
forma possivel para as nossas conclusdes finais.

Considerados por muitos como o precursor da Administracdo Estratégica,
Michael E. Porter em seu livro Estratégia Competitiva, aborda o tema tendo por
premissa o desenvolvimento de estratégias baseadas no estudo das industrias, e da
melhor forma de uma empresa posicionar-se em seu interior. Diz Porter:
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“Cada empresa que compete em uma industria possui uma
estratégia competitiva, seja ela explicita ou implicita. Esta
estratégia tanto pode ser desenvolvida explicitamente por meio
de um processo de planejamento como ter evoluido
implicitamente  através das  atividades dos  varios
departamentos funcionais da empresa” (PORTER — 1997, p.
13)

Nesta mesma linha analitica sobre como desenvolve-se a estratégia
empresarial, encontra-se no artigo “Os 5 Ps da estratégia” uma definicdo proposta
por Mintzberg, que busca analisar como a estratégia pode ser encontrada no
ambiente organizacional, de forma a ampliar os referidos meios conceituais.

A este respeito, diz Mintzberg:

“Para qualquer um que vocé pergunte, estratégia € um plano,
algum tipo de curso de acdo conscientemente engendrado,
uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com
determinada situacao.

Como plano, uma estratégia pode ser um pretexto,

também, e realmente apenas uma “manobra” especifica com a
finalidade de enganar o concorrente ou competidor.
... Mas se as estratégias podem ser pretendidas (seja como
planos gerais ou pretextos especificos), certamente também
podem ser realizadas. Assim, a estratégia pode ser definida
como um padréo - especificamente um padrao em fluxo de
acoes.

a estratégia € uma posicdo - especificamente, uma
maneira de colocar a organizagcdo no que o0s tedricos da
organizacdo gostam de chamar de “ambiente”.

.... a estratégia é uma perspectiva, seu conteudo consistindo
nao apenas de uma posicao escolhida, mas de uma maneira
enraizada de ver o mundo. H& organizacdes que priorizam o
marketing e constroem toda uma ideologia em torno disto.”
(MINTZBERG,QUINN, 2001, p. 26-30)

Como observa-se, 0s conceitos de Mintzberg contém a andlise sobre a
formacdo da estratégia nas organizacoes, possibilitando o surgimento de outras
variaveis que podem agir neste processo, indo além dos conceitos genéricos de
Porter, que coloca o processo de formacdo ou formulacdo da estratégia como algo
explicito ou implicito no interior das organiza¢des. Ao abordar a estratégia como
posicdo, o préprio Mintzberg reafirma a teoria da escola do posicionamento proposta
por Porter, mas néo se limitando somente a ela.

Deste conteludo extrai-se 0s elementos para uma compreensao de quais
seriam as possibilidades de surgimento da estratégia em empresas de pequeno
porte. A principio, poderia-se imaginar que a estratégia estaria sempre surgindo
como um padrdao emergente ao longo do tempo, haja vista a falta de conhecimento
de dados iniciais que possibilitem a formulacdo de uma estratégia. Entretanto, temos
situacdes ja ocorridas e relatadas nas quais encontramos pequenas organizacdes
onde o processo estad devidamente estruturado e planificado desde seu comeco,
buscando um melhor desenvolvimento do seu campo de atuacdo desde o inicio.
Dessa forma, concluimos que a estratégia de micro e pequenas empresas nao deve
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ser estudada de forma geral, como se constituisse um padrdo a ser aplicado em
todas as empresas de mesmo porte.

Pelo contrario: tendo em mente que o processo de criacdo e maturacao de
uma empresa comparativamente a outra da mesma industria decorre de forma
totalmente diversa, em vista dos varios fatores que agem sobre o sistema em
formacao, entendemos que n&o deve haver generalizagdes ou aplicacbes de
modelos pré-determinados ao estudarmos a estratégia no pequeno
empreendimento. Uma critica a escola do posicionamento, da qual Porter é
considerado 0 maior expoente, onde é avaliada que esta corrente teorica teria
validade somente para grandes organizacoes, € relatada a seguir:

“Uma segunda preocupacao € o contexto estreito da escola do
posicionamento. Ha uma inclinacdo no sentido de grandes
empresas tradicionais, nas quais, ndo por acaso, o0 poder de
mercado € maior, a concorréncia menos eficaz e o potencial
para manipulacdo politica mais pronunciado.”(MINTZBERG ET
AL, 2000. p. 91).

Para concluirmos nossas consideracbes inicias, devemos levar em
consideracdo a importancia da administracdo estratégica para micro e pequenas
empresas, embora muitas vezes esta funcado seja relegada a um segundo plano. A
este respeito, nos diz Ansoff:

“As pequenas e meédias empresas tipicamente possuem
recursos limitados de assessoria. Os administradores
atarefados de tais empresas tendem a argumentar que a
preocupacdo com as incertezas futuras é um luxo a quem
somente as grandes empresas podem se dar, e que as
empresas pequenas devem simplificar as coisas.

Mas o ambiente ndo tem tolerdncia especial seja por
pequenas, seja por grandes empresas, € quando o ambiente é
turbulento, os impactos imprevisiveis das mudancas podem ser
mais prejudiciais as pequenas empresas do que as
grandes”(ANSOFF, 1993, p. 135)

Como podemos observar, seja qual for o porte de uma empresa ela deve
procurar um planejamento do futuro de todas as maneiras possiveis, como uma
forma de diminuir o impacto da incerteza, que como € de conhecimento geral atinge
um maior grau nas economias em desenvolvimento como a brasileira.

A SITUAQAO POLITICA, ECONOMICA E SOCIAL DAS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS NO BRASIL

Em relacdo a situagdo econdmica, politica e social das micro e pequenas
empresas em nosso pais, optamos por captar a realidade por intermédio de noticias
veiculadas na imprensa, sendo utilizado como meio de consulta a rede mundial de
computadores (internet), que nos possibilita o acesso de forma rapida a varios meios
de comunicacgdo. Os referidos instantaneos de determinada situacéo especifica ndo
caracterizam-se, por si so, o dia-a-dia das pequenas empresas em nosso pais.

a) O aspecto politico

Quando analisamos as pequenas empresas no meio politico, encontramos
um contexto desfavoravel, em vista da falta de influéncia nas decisdes politicas por
parte das micro, pequenas e até mesmo das médias organizacfes. Esta deficiéncia
esta unida a falta de mecanismos eficientes de unido, que acabam por impossibilitar
a utilizacdo de meios legais para pressionar os legisladores a respeito de matérias
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gue sejam de seu interesse, meios estes que estdo ao mais facilmente ao alcance
de grandes corporacdes, em virtude do poder econdémico infinitamente maior.

Um dos poucos o6rgdos que buscam interferir de forma positiva junto aos
entes politicos € o SEBRAE — Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas,
como podemos verificar no texto a seguir, veiculado no site Consultor Juridico em 03
de Junho de 2.002:

“O Sebrae sugeriu ao Ministério do Planejamento que,
nas licitacdes publicas, os contratos de até R$ 50 mil sejam
reservados para as micro e pequenas empresas. O projeto, que
altera a Lei de Licitacdes, deve chegar ao Congresso até o final
de julho.
"O governo ndo somente deveria aceitar a sugestdao, mas
elevar esse teto para até R$ 100 mil", afirma o gerente
comercial da So Liciti, consultoria e assessoria especializada
em licitacdes, Ulisses Carraro. "Afinal, as pequenas empresas,
gue tém um papel importante na economia, poderiam aumentar
ainda mais a oferta de empregos"”, completou. Ao elaborar a
sugestdo, o Sebrae inspirou-se nos Estados Unidos. Nos EUA,
todas as licitages de até US$ 100 mil (cerca de R$ 250 mil)
séo reservadas para as pequenas e micro empresas.”
http://cf6.uol.com.br/consultor/view.cfm?id=10836&ad=b
endereco da internet acessado em 06 de julho de 2.002.

Historicamente os governos federal, estadual e municipal tendem a
favorecer as grandes organizagbes, tendo em vista seu impacto no marketing
politico. A este respeito, Sergio Moreira, presidente do SEBRAE, no Jornal do Brasil
em 02/02/2002, nos relata:

"Durante séculos, o Brasil tentou um modelo de
desenvolvimento que um dia iria criar oportunidades, focado
nas grandes questdes e grandes empreendimentos, estatais ou
privados. Isso norteou a ocupacdo econdmica do pais. 'lIsso
sufocou a possibilidade de criarmos um ambiente favoravel aos
pequenos negdcios. A criacdo desse ambiente, porém, ndo é
uma tarefa facil. Para isso, € preciso unir os esfor¢os das varias
esferas de governo (federal, estadual e municipal), das
entidades representativas de classe, das Organizacbes N&o-
governamentais (ONGs) e, claro, dos proprios
empreendedores. Embora herculeo, o trabalho se mostra
necessario quando se leva em conta que 35% das micro e
pequenas empresas ndo sobrevivem ao primeiro ano de
atividade, enquanto mais da metade (56%%) fecham as portas
apos o curto periodo de trés anos”. Jornal do Brasil Eletronico
02 de Fevereiro de 2.002.
http://jbonline.terra.com.br/ib/papel/economia/2002/02/02/joreco
20020202002.html enderego da internet acessado em 06 de
julho de 2.002.

As pequenas mudangas que acompanhamos nos ultimos anos, como a
implantacédo do Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicbes das
Microempresas e Empresas de Pequeno Porte — SIMPLES Federal, no ano de 1996,
demonstram a falta de interesse politico nas questbes que envolvem as micro e
pequenas empresas. Prova disto é a previsédo legal contida em nossa Constituicdo
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Federal, promulgada em 05 de Outubro de 1988, que em seu artigo 170, inciso IX,
dispbe que a ordem econdmica sera ditada conforme o principio do tratamento
favorecido para as empresas brasileiras de capital nacional de pequeno porte. Tal
favorecimento, tomando como exemplo a area tributaria, resultou em uma espera de
oito anos para a sua efetivacao, ressalvados ainda os impedimentos que a referida
Lei do SIMPLES disciplinou, segregando algumas atividades econdmicas que,
embora de pequeno porte, ndo poderiam ser incluidas no sistema tributario
simplificado.

Desta forma, podemos inferir que as micro e pequenas empresas nao
possuem um adequado envolvimento politico, mesmo tendo caracterizada sua
elevada responsabilidade econ6mica e social, como veremos a seguir.

b) O aspecto econémico

A importancia econdémica das empresas de micro e pequeno porte ha muito é
relatada por diversos 6rgaos oficiais e por fontes ndo governamentais. Um trabalho
de pesquisa desenvolvido pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior disponibilizou os dados referentes a micro e pequenas empresas do Brasil,
que pode ser consultado no Anexo | do presente trabalho. Como fato adicional,
temos o resultado da pesquisa realizada pelo SEBRAE, veiculada no Jornal do
Brasil:

“...s80 micro e pequenas empresas 99% dos negdcios formais
do Brasil. Elas respondem por 20% do Produto Interno Bruto
(PIB, a soma de todas as riquezas produzidas pelo pais),
empregando 44% dos brasileiros que tém carteira assinada.”
Jornal do Brasil Eletronico — 02 de Fevereiro de 2.002.
http://[bonline.terra.com.br/jb/papel/economia/2002/02/02/joreco
20020202002.html enderego da internet acessado em 06 de
julho de 2.002.

Esta importancia econdmica, recentemente despertou o interesse de
orgaos de financiamento oficial, que estdo colocando a disposicdo de pequenas
empresas linhas de crédito especiais. Este fato esta evidenciado nas seguintes
manchetes de noticias publicadas nos Uultimos seis meses, conforme nossa
pesquisa:

“Microempresa ganha crédito para modernizar maquinas”
Jornal Diério Popular Eletrénico de 06 de Margo de 2.002.
http://www.dipo.com.br/economia/default.asp?editoria=29&id=1
49028 endereco da internet acessado em 06 de julho de 2.002.
“Banco tera de destinar 30% do FAT a créditos para
pequena empresa”
Regra esta no projeto da LDO e deve valer em 2003.
Diario Popular — Jornal Eletrénico — 20/06/2002.
http://www.dipo.com.br/economia/default.asp?editoria=29&id=2
07709 endereco da internet acessado em 06 de julho de 2.002.
“Caixa quer emprestar R$ 2,9 bi para pequena empresa neste
ano” Diario Popular — Jornal Eletrénico.
http://www.dipo.com.br/economia/default.asp?editoria=29&id=1
84912 endereco da internet acessado em 06 de julho de 2.002.
Com base nesta pequena amostra de noticias veiculadas, constatamos que
as micro e  pequenas empresas possuem relevante interesse econdmico, em
virtude do volume de recursos colocados a disposicdo e as expectativas de
resultados provenientes da correta utilizagdo de tais linhas de crédito. Outros dados
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que podem ser utilizados como suporte para um estudo mais detalhado da
importancia das micro e pequenas empresas encontram-se no anexo Il, no qual
destacamos o fato de que no ano de 2001 aproximadamente 13% do montante de
recursos desembolsados pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e
Social — B.N.D.E.S. foram destinados para micro e pequenas empresas e para
pessoas fisicas que exercem atividades econémicas, perfazendo um total de 92% do
namero de operacdes realizadas pela instituicao.

Entretanto, conforme analisado anteriormente, apesar dos recursos estarem
sendo disponibilizados, nem sempre o0os mesmos sao liberados de fato em
guantidade suficiente a quem de direito, em virtude da burocracia inerente a tais
processos e da interferéncia politica em prol de outros possiveis beneficiarios.

c) O aspecto social

Sem menosprezar a importancia econdmica das empresas de pequeno porte,
0 seu principal valor encontra-se na funcao social que cumprem estas organizacgoes.
Grande parcela da populagédo brasileira tem seu sustento diretamente ligado a
pequenas empresas. A participacdo na geracdo de emprego das micro e pequenas
empresas teve aumento significativo no ano de 2.001. Estes fatos estdo
devidamente comprovados por estudo realizado pelo Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social — B.N.D.E.S., publicado em 18 de Junho de
2002, que nos apresenta as seguintes informacoes:

“O numero de trabalhadores nas microempresas com até 19
funcionérios cresceu 25,9% em cinco anos. Isso é o que indica
estudo do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social). De acordo com o estudo, entre 1995 e
2000, o nuamero de trabalhadores em  grandes
estabelecimentos cresceu 0,3%, enquanto nas microempresas
o crescimento foi de 25,9%, o que equivale a 1,4 milhdo de
vagas. Da mesma forma, enquanto o nimero de empresas de
grande porte cresceu 2,2%, o de microempresas foi de 25%.
J& as microempresas representavam 93% do total de empresas
e respondiam por 26% dos postos de trabalho. O aumento de
participacdo das micro aconteceu em todos os setores da
economia.Em dezembro de 2000 havia 2,2 milhdes de
empresas empregadoras no pais, nUmero que representava
23,9% a mais que em 1995. Nesses cinco anos, o numero de
trabalhadores no mercado formal também cresceu, mas ndo na
mesma velocidade das empresas. Em 2000, eles eram 25,8
milhdes, 8,4% a mais que em 1995.
O estudo do BNDES foi realizado a partir dos dados colhidos
pela Rais (Relagdo Anual de Informagbes Sociais), do
Ministério do Trabalho e Emprego. A Rais é um questionario
anual preenchido por todas as empresas registradas no pais.”
Folha de Sao Paulo On line-18 de Junho de 2.002.
http://www.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u49540.shl enderego
da internet acessado em 06 de julho de 2.002.
Nas regibes que nao dispde de grandes corporagfes atuando no contexto
internacional, cabe as micro e pequenas empresas a manutencdo da atividade
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econbmica-social, sendo a microempresa considerada a grande alternativa para o

desenvolvimento regional. Artigo veiculado no jornal Diario do Nordeste explicita esta

condicdo. Diz o artigo:
“A  microempresa € hoje a grande alternativa para o
desenvolvimento econdmico e social da regido latino-
americana e caribenha. Com quase 65 milhdes de pequenas
unidades produtivas na regido, 0 segmento gera empregos
para perto de metade da populacdo economicamente ativa. Na
maior poténcia mundial, os Estados Unidos, o setor representa
nada menos do que 60% da economia. Na América Latina e no
Caribe, €& a principal fonte de trabalho da populacéo,
principalmente mulheres e jovens. Do ponto de vista do
desenvolvimento, 0 apoio a microempresa ndo sO ajuda a
aliviar a pobreza e a estimular a atividade econGmica, como
oferece oportunidades para aumentar a produtividade de
pessoas de baixa renda dotadas de espirito empreendedor. O
nivel de empreendedorismo do brasileiro é altissimo, perdendo
apenas para os Estados Unidos. Precisamos ampliar esse
potencial do Pais.” Jornal Diario do Nordeste. 10 de Marcgo de
2.002.
http://diariodonordeste.globo.com/2002/03/10/020019.htm
endereco da internet acessado em 06 de julho de 2.002.

Além da importancia no mercado formal de trabalho, sabe-se da existéncia de
grande informalidade neste segmento de empresas, que estdo a margem dos
controles governamentais. Tal fato € constatado, de forma estimada, por Sergio
Moreira, presidente do SEBRAE, durante o Debate JB: Os Desafios dos Pequenos

Negécios, promovido pelo Jornal do Brasil. Diz Moreira:

“Sao micro e pequenas empresas 99% dos negécios formais
do Brasil. Elas respondem por 20% do Produto Interno Bruto
(PIB, a soma de todas as riquezas produzidas pelo pais),
empregando 44% dos brasileiros que tém carteira assinada. A
estatistica mais conservadora registra 9,6 milhdes de negdécios
informais no pais. Eles empregam 12,9 milhdes de pessoas
gue também ficam na informalidade, isto é, sem carteira
assinada. Em um cenario mais favoravel muitas sairiam da
ilegalidade e, com elas, seus funcionarios. Com 3,6 milhdes de
empresas formais e entre 9,6 milhdes e 14,5 milhdes na
informalidade, o Brasil € um pais de empreendedores. Um em
cada oito brasileiros administra o proprio negocio. Ainda assim,
0S Micro e pequenos empresarios brasileiros ndo encontram no
pais um ambiente favoravel para crescer e expandir seus
empreendimentos.” Jornal do Brasil, 02 de Fevereiro de 2.002.
http://jbonline.terra.com.br/jb/papel/economia/2002/02/02/joreco
20020202002.ntml endereco da internet acessado em 06 de
julho de 2.002.
Encerrando este capitulo no qual expomos fragmentos de relatos que
representam alguns dos aspectos politico, econbmico e social no qual estdo
inseridas as micro e pequenas empresas de nosso pais podemos chegar a
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conclusdo da vital importancia destas organizacdes que, embora ndo dispondo de
eficiente mobilizagdo na area politica, comegam a despertar interesse junto a 6rgaos
de fomento como alternativa para um desenvolvimento sustentavel, haja vista sua
parcela de contribuicdo para 0 meio econdmico e a sua vultuosa participacdo na
criacao, geracdo e manutencao de empregos, sejam eles formais ou informais.
ANALISE DA APLICABILIDADE DAS TEORIAS SOBRE ESTRATEGIA EM
MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

A questdo a ser abordada, neste momento, é a seguinte: dada a grande
importancia destas empresas, qual ou quais seriam as melhores estratégias
competitivas a serem utilizadas pelas micro e pequenas empresas, no contexto
nacional, que nao dispde de um contexto politico favoravel, apresenta uma
tendéncia de aumento de recursos disponiveis e possui grande responsabilidade
social, haja vista sua colaboracdo na geracdo de empregos e renda para as classes
sociais menos favorecidas? As teorias sobre estratégia versam sobre a formacao do
processo da estratégia em grandes empresas. Partindo-se deste pressuposto,
poderiamos afirmar que as estratégias competitivas de Porter poderiam ser
aplicadas as pequenas empresas, ou seria melhor a utilizacdo dos conceitos
propostos por Mintzberg, através da centralizagdo dos esfor¢cos na esséncia do
negocio, reforcando uma ou outra maneira de diferenciar seu produto ou servico?

Em relacdo a abordagem das forgcas competitivas de Porter, aplicadas as
micro e pequenas empresas, poderiamos destacar as seguintes situacdes possiveis,
baseadas em parte na relacdo entre a teoria e contexto nacional:

1. Poder dos fornecedores: em sua maioria, as pequenas empresas situam-se
no limiar da cadeia produtiva, ndo possuindo poder de barganha junto a seus
fornecedores. Por seu volume de compras ser proporcional ao seu porte, hao
consegue vencer a forca de grandes organizagcbes, que acabam por
estabelecer o preco de seus insumos e matérias-primas. Como fator
agravante, temos ainda a possibilidade de existéncia de apenas um unico
fornecedor, dependendo o ramo de atividade explorado, o que limita ainda
mais sua competitividade;

2. Poder dos compradores: em uma economia de mercado, o consumidor
acaba por determinar os precos finais dos produtos comercializados. Apenas
as empresas que dispdbe de mercados cativos, como oligopolios ou
monopolios podem se dar ao luxo de manter precos ndo ditados pelo
mercado. As empresas de pequeno porte, neste contexto, ndo possuem 0
poder de aumentar seus precgos: ou aceitam o que determina 0 meio externo,
ou simplesmente ndo vendem. A excecao estaria apenas nas ocasides em
gue a empresa dispde de produtos com qualidades Unicas, cuja oferta esteja
reprimida em relacdo a demanda, ndo sendo porém estas condicOes
encontradas facilmente.

3. Ameaca de novos entrantes: em virtude da baixa exigéncia de capital para
entrar no mercado, esta ameacga estd diretamente presente nas pequenas
organizacdes. Caso a empresa nao disponha de uma vantagem significativa
de custos, adquirida por uma curva de experiéncia acentuada, nem disponha
de uma diferenciacdo em seus produtos, a possibilidade de novos entrantes
ameacarem a sua posicdo de mercado é proporcional a falta de barreiras
eficientes de entradas da inddstria na qual a organizacdo esteja inserida, a
medida que 0s governos incentivam os novos empreendimentos, como esté
ocorrendo atualmente, esta ameaca a cada dia torna-se mais presente;
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4. Ameaca de produtos substitutos: Nas micro e pequenas empresas, COmMo
ocorre na maioria dos casos, ha a utilizagdo de uma tecnologia ndo muito
desenvolvida, com a entrada de novos produtos comercializados, podendo
isto acarretar a troca pelos clientes pelos produtos dos concorrentes, que
podem dispor de margens de lucro menores, proporcionando um preco de
mercado menor e consequentemente uma invasao na participacdo de
mercado alheia. O 4pice desta situacdo encontra-se quando a industria €
totalmente substituida: é o caso dos pequenos comerciantes que encerraram
suas atividades, em virtude do advento dos hipermercados em cidades de
médio porte;

5. Rivalidade entre os concorrentes: como um pais de empreendedores, 0
Brasil dispde de inumeras empresas surgindo a cada dia. Dessa forma, o
namero de concorrentes cresce a cada dia, mesmo deduzindo-se as
empresas que encerram suas atividades. Conforme observado
anteriormente, a economia nacional apresenta-se em forte ebulicdo, sendo
incentivado pelos 6rgdos de financiamento oficiais a entrada de novos
concorrentes em setores que dependam de baixo investimento de capital,
gue é o ambiente organizacional no qual situam-se as micro e pequenas
empresas. Chega-se a conclusdo de que atualmente a intensidade da
rivalidade é encontrada em grau elevado, na maioria dos mercados nos quais
temos organizacfes de pequeno porte atuando.

De forma complementar, ao abordar as estratégias genéricas como visto até
este momento, Porter defende a lideranca (ou um melhor posicionamento) por
intermédio de trés fatores: custos, diferenciacdo e enfoque.

A lideranca em custos torna-se extremamente dificil tratando-se de pequenas
empresas. Em condi¢cdes normais, a reducdo em custos se da por intermédio dos
ganhos de escala, que dificilmente sdo alcancados em virtude do proprio porte do
empreendimento. Na analise de processos que levaram determinados
empreendimentos ao insucesso, concluimos que em varias situacdes a tentativa de
manter participagdes de mercado tendo como base a reducéo dos precos praticados
proporcionaram um circulo vicioso, que acabaram por direcionar a empresa para a
morte em virtude da falta de investimentos necesséarios para a manutencdo dos
precos baixos por longos periodos de tempo. Esta vantagem competitiva torna-se
viavel, a nosso ver, para empresas que dispfe de elevadas quantias de capital a
disposicdo ou varias linhas de produtos, de forma a sustentar a empresa nos
periodos em que praticar precos baixos, até a conquista da fatia de mercado
almejada.

No que diz respeito a conquista da lideranca por diferenciagéo, esta pode
ser aplicada a alguns segmentos de micro e pequenas empresas, que exploram
atividades que permitam a adocdo desta estratégia competitiva. A adocdo de um
padrdo de qualidade superior ou o oferecimento de servigcos agregados exclusivos
pode tornar atraente o produto de uma pequena empresa, em detrimento de seus
concorrentes de maior porte, que apesar de oferecerem produtos com menor custo
ndo dispde do mesmo nivel de qualidade ou de servicos pds-venda personalizados.
Um exemplo desta posicédo pode ser observada no depoimento de Eduardo Bedicks
em relacdo a empresa de sua propriedade, em reportagem publicada em 17 de
Marco de 2.002 no jornal O Estado de Sao Paulo:

"Nao tivemos competitividade para vender para o mercado
externo diante da concorréncia asiatica, com um volume de
produgdo muito superior ao nosso”, diz Bedicks. A sua
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empresa hoje aposta menos na escala de produgéo e mais na
sofisticacao tecnoldgica de seu produto. "Durante estes anos
investimos em tecnologia, visitamos feiras internacionais e
achamos que estamos prontos para exportar’. O Estado de
Sao Paulo.
http://www.estado.estadao.com.br/editorias/2002/03/17/eco020.
html endereco da internet acessado em 06 de julho de 2.002.

As duas estratégias inicias (custo e diferenciacdo) buscam a competitividade
em um limite mais amplo de mercado ou no ambito de toda a industria. O enfoque,
ao contrdrio, visa uma vantagem competitiva em um nicho competitivo dentro de
uma industria. A empresa que adota esta estratégia seleciona um segmento ou
grupo de segmentos da industria e adapta sua estratégia para atendé-lo através da
focalizacdo nos custos e/ou na diferenciacdo. A nosso ver, ao adotar uma estratégia
competitiva de enfoque, de acordo com os conceitos de Porter, a micro e pequena
empresa teriam uma maior chance de sucesso em virtude do atendimento de
mercados especificos, ocorrendo uma correlacéo direta entre o porte da empresa e
o mercado atendido, fazendo com que sejam realcadas as principais caracteristicas
deste grupo de empresas: maior flexibilidade e adaptabilidade frente as
necessidades dos mercados atendidos.

Mintzberg, por sua vez, divide as estratégias em dois grandes grupos:
diferenciacéo e escopo. As estratégias a serem utilizadas pela empresa através da
diferenciacdo foram sub-divididas em seis maneiras basicas: através de preco, de
imagem, de suporte, de qualidade, de design e a estratégia da nao diferenciacdo. As
estratégias de escopo foram segregadas em: segmentacdo, ndo-segmentacdo e
exploracdo de nichos.

No quesito diferenciagdo, pode-se observar que, a excecdo da diferenciacao
por precos, que como na estratégia genérica de lideranca em custos de Porter
normalmente requer ganhos por meio de escala de produc¢ao e curva de experiéncia,
todas as demais estratégias de diferenciacdo podem ser utilizadas com sucesso
pelas pequenas empresas, desde que devidamente combinadas com as estratégias
de escopo. Ao proporcionar uma imagem diferenciada do produto ou desenvolver
um design mais arrojado, as empresas tendem a atender um segmento determinado
ou somente a um nicho reservado de mercado.

Ao oferecer um suporte poés-venda diferenciado, preferencialmente aliado a
uma alta qualidade intrinseca do produto, as empresas de pequeno e meédio porte
podem conquistar uma posicao de fornecedoras para grandes organizagbes que
optam pela terceirizacdo ou pela utilizacdo de parcerias em seu processo produtivo,
em contrapartida a um preco mais elevado em relagédo aos concorrentes de maior
porte.

E por ultimo, caso a empresa ndo disponha de um alto padrdo de qualidade,
de design ou imagem superiores, ndo possua um suporte diferenciado nem possa
oferecer uma vantagem de pre¢o em virtude do baixo volume de producao, caberia a
ela optar pela estratégia da néo diferenciacdo aliada a ndo segmentacdo: é a
vantagem competitiva baseada mais na localizacdo geogréfica e em alguns casos na
tradicdo do negocio do que em alguma estratégia deliberada. A consequéncia que
freqientemente pode ocasionar uma taxa maior de insucesso no caso da aplicagéo
desta estratégia € a maior probabilidade da instalacdo de um ou mais concorrentes
em seu mercado: como nado dispde de um determinado segmento ou nicho cativo,
nem dispde de diferenciais em relacdo a concorréncia, a tendéncia natural € o
mercado consumidor diluir-se entre todas as empresas participantes, o que com o
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tempo pode resultar na inviabilidade de todas elas, pela divisdo do mercado e a
reducao da lucratividade em todas elas.
CONSIDERACOES FINAIS

A aplicacdo das teorias sobre estratégia nas micro e pequenas empresas
requer um profundo estudo sobre as condicbes ambientais nas quais elas estao
inseridas em determinado momento, como meio de ajustar o0 modo pelo qual as
referidas teorias foram formuladas, tendo como base as grandes empresas em sua
maioria industriais.

Em nosso pais, atualmente, observa-se uma propensdo ao incentivo do
empreendedorismo, mediante oferecimento de linhas de crédito subsidiadas,
sistemas de tributacdo diferenciados e politicas favoraveis para micro e pequenas
empresas, de modo a converter tais atitudes em acgdes a favor da sociedade como
um todo. Cabe ressaltar que para transformar a atual realidade, € imprescindivel o
apoio politico, que conjuntamente com as medidas econémicas poderdao reduzir
significativamente a mortalidade de micro e pequenas empresas, revertendo-se 0s
resultados positivos para uma maior parcela da populacdo os beneficios sociais dai
advindos, como a reducéo da taxa de desemprego e um aumento proporcional na
distribuicdo de renda.

No entanto, para que as referidas acdes tornem-se efetivas faz-se necessaria
uma orientacdo adequada, seja para formular uma estratégia formal para estas
empresas emergentes, seja apenas para adequar de forma tedrica a estratégia do
empreendedor ao contexto ambiental no qual est& inserido.

Consideramos, nesta conjuntura, que a aplicacdo das estratégias genéricas
de segmentacdo ou nichos propostas por Porter, aliada em parte a teoria conceitual
sobre diferenciacdo de Mintzberg (imagem, suporte, qualidade e design) podem
proporcionar as micro e peguenas empresas uma maior probabilidade de sucesso,
desde que atendidas as demais condicdes necessarias (como mercado consumidor,
administracdo financeira eficiente, marketing, entre outras) a manutencdo das
atividades da empresa,
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ANEXO |

A Micro e Pequena Empresa no Brasil

1.

6.

7.

Participacdo das micro e pequenas empresas no total das empresas: em
1994, foi de 96,04%, sendo que no comércio foi de 96,76%, nos servi¢cos
97,26%, e na industria 91,86%. (Sebrae)

Em 1994, a participacdo das micro e pequenas empresas no valor agregado
ou no valor total do faturamento da economia foi de 28%, sendo que no setor
industrial sua participagéo foi de 17,24%, no comeércio foi de 45,34% e nos
servicos foi de 28,40%. (Sebrae)

Em 1994, as micro e pequenas empresas empregavam 39,58% da mao-de-
obra total, sendo que na industria a participacao era de 25,98%, no comércio
58,59%, e nos servicos 43,03%. (Sebrae)

As empresas com até 99 empregados (micro e pequenas empresas)
representam cerca de 52,8% da forca de trabalho. (Rais/2000)

Segundo o Informe-se n° 36 (jan/02) da AFE/BNDES, que utiliza a RAIS,
excluindo os estabelecimentos sem pelo menos um empregado formal (2,842
milhGes de empresas):

o Em 2000 havia em todo o Pais 400 mil microempresas (com até 19
empregados) a mais do que em 1995, representando 93% do total de
estabelecimentos empregadores e 26% dos trabalhadores formais.

o Entre 1995 e 2000 o numero de grandes empresas cresceu 2,2% e 0
de microempresas (com até 19 empregados) cresceu 25%.

o Entre 1995 e 2000 o saldo entre contratacdes e desligamentos nas
microempresas (com até 19 empregados) foi de mais de 1 milh&o e
400 mil, enquanto nas grandes empresas foi de 29.652 novos postos
de trabalho. Assim, enquanto o numero de trabalhadores em empresas
de grande porte cresceu 0,3%, nas microempresas o crescimento do
namero de trabalhadores foi de 25,9%.

o Embora as maiores responsaveis pelo aumento no nivel de emprego
tenham sido as microempresas (com até 19 empregados), 0s
estabelecimentos de médio e grande porte ainda respondiam, em
2000, por 55% dos postos de trabalho (e por menos de 2% do total de
empresas).

o Os setores de comércio e servicos foram os que tiveram maior
aumento no nivel de emprego entre 1995 e 2000, neles predominando
as microempresas com até 19 empregados.

o Em 2000 havia 2.161.783 empresas com até 99 empregados (micro e
pequenas empresas), assim distribuidas: 0,29% no extrativismo
mineral, 10,65% na indUstria de transformacéao, 0,25% nos servigcos
industriais de utilidade publica, 4,3% na construcéao civil, 37,6% no
comércio, 35% nos servicos, 0,37% na administracdo publica e 11,5%
na agropecuaria.

No periodo de 1990 a 1999, foram constituidas no Brasil 4,9 milhdes de
empresas, 55% delas como microempresas. (Sebrae)

A taxa de mortalidade das microempresas e empresas de pequeno porte
chega até 61% do total de empresas no 1° ano de atividade. (Estudo: "Fatores
condicionantes e taxas de mortalidade de empresas”, Méthodos Consultoria,
out/99 - Sebrae)
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8. Em 1998, 64% das empresas tributadas optaram pelo Simples - Sistema
Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicbes das Microempresas e
das Empresas de Pequeno Porte. Do total de empresas que integram o
Simples, 92% eram microempresas, enquanto 8% eram empresas de
pequeno porte, respondendo cada uma por 48% e 52% da receita bruta total,
respectivamente. (SRF - Perfil do declarante da DIPS, 1999)

9. O total de empresas optantes pelo Refis € de 129.061, sendo que desse total,
14.373 empresas foram excluidas e 7.926 empresas tiveram sua adesao
indeferida, seja por falta de garantia ou arrolamento de bens. Assim, o total de
empresas inscritas no Refis é de 106.762.

10.Em 2001, das 147.165 empresas cadastradas no SIASG - Sistema Integrado
de Administracao de Servigos Gerais, que registra a movimentagéo do
cadastro de fornecedores, de precos e do catalogo de materiais e servicos,
26,21% s&o microempresas, e 26,84% sao empresas de pequeno porte.
(SLTI/MP)

11.Nos contratos publicos federais de prestacdo de servico em vigor até o ano
2000, 30% foram firmados com micro e pequenas empresas, sendo 9% com
micro e 21% com pequenas empresas. (SLTI/MP)

12.Entre 1995 e 1997, 81% das micro e pequenas empresas exportadoras
pesquisadas tiveram maior intercambio comercial com os paises do Mercosul.
Em seguida estava a Comunidade Européia, com 10%, e os Estados Unidos,
com 4,3%. (Estudo: "A micro e pequena empresa no comércio exterior",
Méthodos Consultoria, ago/00 - Sebrae)

13.Em 2000, 16.016 empresas exportaram, das quais 63,7% eram micro e
pequenas empresas, tendo participado com 12,4% no valor total exportado.
(Funcex)

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior.

http://www.mdic.gov.br/progacoes/MPMe/Dados.htm endereco da internet acessado
em 06 de julho de 2.002.
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ANEXO Il

Boletim MPME - Micro, Pequenas e Médias empresas - Desembolsos do
BNDES

1. Porte
R$ milhdes
Porte da Empresa 2000 2001 [Jan/Jun2002 variagdo %
emrelacdo ao
mesmo periodo
de 2001

Micro/Pequena Empresa e 3.031 4.223 2.265 24
P.F.
Média Empresa 1.375 1.562 831 33

MPME 4.406 5.785 3.096 26

% do Sistema 19 23 23

Numero de Operacbes
Porte da Empresa 2000 2001 |Jan/Jun2002 variagéo %
emrelacdo ao
mesmo periodo

de 2001
Micro/Pequena Empresa e 94.202| 132.214 44.299 (43)
P.F.
Média Empresa 3.914 4.611 2.226 10
MPME 08.116| 136.825 46.525 (42)

% do Sistema 94 95 93
Critério para classificacdo de porte de empresa, em relacéo a receita operacional
bruta anual: microempresa- até R$ 900 mil;pequena - entre R$ 900 mil e R$ 7.875
mil; média - entre R$ 7.875 mil e R$ 45.000 mil; grande - acima de R$ 45.000 mil.

Fonte: Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico e Social

http://www.bndes.gov.br/empresa/download/mpme.pdf endereco da internet
acessado em 06 de julho de 2.002.
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