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RESUMO

A regido de Blumenau contém um aglomerado de empréds ramo téxtil designado como
cluster, sendo este um ponto forte para o fomento da esaentmcal. Com a entrada de
produtos chineses nesse mercado do ramo téxtdelpen-se que o desenvolvimento dessas
empresas foi abalado, gerando assim um impactooeia @& cadeia produtiva do setor,
fazendo com que os dirigentes-proprietarios busoagsovas estratégias e desenvolvessem
um perfil mais aproximado do empreendedor paraegpns sobreviver ao impacto causado
pela entrada de produtos chineses. Diante do expesta pesquisa norteou 0s seguintes
aspectos: foi dividida em cinco etapas, adotandoquestionario onde foram transcritas
informacBes para averiguar se o dirigente-propi®taossuia visdo e quais os fatores
visionarios segundo a teoria de Filion (1991). Mgumnda etapa, foram mensuradas as
caracteristicas ~comportamentais empreendedoras arikse nas  caracteristicas
comportamentais de McClelland (1972). Na tercebapa& verificou-se qual o modo de
formular estratégias que os dirigentes-proprietaaidotam em seu empreendimento segundo
a teoria de Mintzberg (1973). Na quarta etapa fordemtificadas as estratégias que o0s
dirigentes-proprietarios utilizam para obterem agetn competitiva. E na quinta etapa foram
identificadas as principais acdes tomadas pelagedites-proprietarios com a entrada de
produtos chineses no mercado brasileiro. Paraamedcdo que fora proposto, a amostra para
esse estudo foi composta por dirigentes-propragéte empresas da cadeia produtiva téxtil
da regido de Blumenau divididas de 10 em 10 par tip empreendimento, sendo que a
amostra probabilistica aleatoria de questionaregspaondidos foi de 56 (cinquenta e seis)
respondentes. Os principais resultados do trababgwontaram para o perfil
predominantemente intraempreendedor. De forma gecaldeia produtiva, junto com todas
as variaveis pesquisadas (caracteristica empreerajedisdo, condicbes de desenvolver
visdo, modo de formular estratégia e tipo de esirat percebe-se que o dirigente-proprietario
que se apresenta como intra-empreendedor possuiviséra latente do negoécio, ou seja,
ainda ndo possui uma visdo realmente desenvolwida, que ao longo do tempo podera
desenvolvé-la e que utiliza do modo de formularagsgias “Planejamento”, adotando ainda
os tipos de estratégias prospectoras e a0 mesnpo tdefiensivas. Ja o dirigente-proprietario
que apresenta um perfil empreendedor, possui vdé@senvolvida. Esse grupo de
empreendedores utiliza do modo de formular estimté&gnpreendedora”. O grupo estudado
adota o tipo de estratégia analitica para o sucdssseu negocio, sendo esse tipo de
estratégia, intermediaria entre a estratégia defe®esa prospectora, pois procura manter uma
linha de produtos/servigcos relativamente estavab anesmo tempo tenta adicionar algum
produto/servico que foi bem sucedido em outra esgpi@o setor que atua. O dirigente-
proprietario que nado possui visdo desenvolvida, eéta atrelado a nenhum tipo de
caracteristica empreendedora, utilizando o modfouheular estratégia “Adaptativo”. O tipo
de estratégia reativa ndo esta vinculado a nenlaufih @u modo de formular estratégia. Nao
pode ser considerado um modelo ideal para o diegerprietario seguir, pois necessitaria
de outros estudos na area, mas mostra coahosterlocalizado na regido de Blumenau esta
desenvolvido no que diz respeito ao perfil emprednd visdo, modo de formular estratégia
e tipo de estratégia adotada.

Palavras-chave: Caracteristicas. Visao. Estratégias



ABSTRACT

The area of Blumenau contains an agglomerate opaaras of the textile branch designated
as cluster, being this a strong point for the foragon of the local economy. With the
entrance of Chinese products in that market oftéxdile branch, it was noticed that the
development of those companies was affected gengrbke this an impact in the whole
productive chain of the section doing, with thae tkeader-proprietors looked for new
strategies and they developed a more approximafeéepof the entrepreneur to get to survive
to the impact caused by the entrance of Chinesaupts. Before the exposed, this research
orientated the following aspects: the research dmagled in five stages being adopted a
questionnaire where information were transcribethé leader-proprietor possessed vision
and which the visionary factors according to theotly of Filion (1991). In the second stage,
the characteristics enterprising comportaments waasured basing on the characteristics
comportaments of McClelland (1972). In the thirdgst, it was verified which the way of
formulating strategies that the leader-proprietmspt in his/her enterprise according to the
theory of Mintzberg (1973). In the fourth stageytiveere identified the strategies that the
leader-proprietors use for us to obtain competiageantage. And in the fifth stage they were
identified the main actions taken by the leadeppetors with the entrance of Chinese
products in the Brazilian market. For the reacthdad been proposed, the sample for that
study was composed by leader-proprietors of congsamii the textile productive chain of the
area of divided Blumenau 10 in 10 for enterprigeetyand the sample random probabilistic of
answered questionnaires was of 56 (fifty six) reslgmt. Analyzing the factorial map in a
general way the productive chain with all the reslead variables (enterprising characteristic,
vision, conditions of developing vision, way of fimulating strategy and strategy type, it is
noticed that the leader-proprietor that comes tiaempreendedor possessed a latent vision of
the business, in other words, it still doesn't pessa vision really developed but that will be
able to along the time develop her and that itsgsduin the way of formulating strategies
planning, still adopting the types of strategiesspectoras and at the same time defensives
Already the leader-proprietor that presents anrpritgng profile, possesses developed vision.
That group of entrepreneurs is used in the wayoaiflating enterprising strategy. The
studied group adopts the type of analytical styafegthe success of his/her business, being
that type of intermediate strategy between therdfe strategy and the prospectora, because
it tries to maintain a product/service line relativstable and at the same time it tries to add
some product/service that was well happened inrabmpany of the section that acts. The
leader-proprietor that doesn't possess developsgidnyithe is not harnessed any type of
enterprising characteristic, being used in the wéyformulating strategy adapted THE
strategy type reactivates the is not linked anyilgror way of formulating strategy. An ideal
model cannot be considered for the leader-proprietproceed, therefore he/she would need
other studies in the area, but it shows as thetddcaluster in the area of Blumenau is
developed in what says respect to the enterprziofile, vision, way of formulating strategy
and type of adopted strategy.

Key-words: Characteristic.Vision. Strategy.
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1 INTRODUCAO

Denotando sua importancia para o desenvolvimerdndggico, 0 empreendedorismo
h& muito é objeto de estudo de vérios autores, \is@es distintas ou complementares. Em
1755 Cantillon ja tinha uma definicdo de empreendstho, com pressuposto lucro e aversao
ao risco por si so.

Com base nos conceitos e definicbes de empreendiglautores como McClelland
(1972), Carland (1984), Timmons (1985), Oliveir@4%), Miner (1998), Leite (1998), Fucs;
Osman (2004), Berbel (2004), o que se destacassé@aracteristicas que os definem e que o0s
diferenciam das demais pessoas que fazem a gestiopesas.

McClelland (1972) divide os homens em dois gru@ogjrande maioria que nao se
importa com as suas realizagcdes e uma pequenaianoe sacrifica tudo para realizar, e
essa diferenca faz com que o dirigente-proprietpossua caracteristicas comportamentais
empreendedoras total ou parcialmente desenvolvieste. trabalho considerou a definicdo
acima como a mais apropriada, identificando ndgetites-proprietérios da cadeia produtiva
téxtil dez caracteristicas comportamentais maisrdaesdvidas.

Para Filion (2004), o fator principal de sucess@uhpreendedores bem-sucedidos € a
“visdo” que eles projetam sobre o futuro dos segaoios. Mas para se ter visdo de negdécio
€ necessario que o empreendedor saiba como des&it@plque esteja alinhada com a
estratégia organizacional e que possa ser utilizamao o diferencial competitivo pelo
dirigente-proprietario.

Mintzberg (1973) desenvolveu com suas pesquisasnaatelo, para identificar as
caracteristicas do modo com que o dirigente-prtpree formula estratégias. Miles e Snow
(1978) identificaram tipos de estratégias utilizagar dirigentes-proprietarios na condugéo
de seus negdcios, que podem ser utilizadas parecena reacdo do dirigente-proprietario as
ameacas do ambiente externo.

Optou-se por estudar a regido de Blumenau, pocas®aiderada urclustertéxtil no
Brasil. Para Farah Jr. (2004) a industria téxtih esofrendo forte competicdo local com a
entrada de produtos chineses na regido, criandocemdrio ameacador a existéncia e
manutencdo da condicdo atuster téxtil, fragilizando a cadeia produtiva da regide
Blumenau, comprometendo as iniciativas empreendsder provocando severos danos

socioecondmicos, com reducdo de renda e postosadelto, transformando a regido de
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Blumenau em mercado consumidor, abreviando o debemento econdmico regional,
ameacando a condicdo dsuster que hoje sustenta a economia local e permite a
sustentabilidade dos negdcios atuaisclostersse caracterizam pelos elos de ligacéo entre as
empresas, sendo este um dos fatores da vantagepetittra dosclusters(PORTER, 1999).

Utilizando os autores McClelland, Filion, Miles eed8v e Mintzberg, este estudo
verificou com os dirigintes-proprietarios das enspgeda cadeia produtiva téxtil da regido de
Blumenau suas caracteristicas comportamentais engedoras, seu perfil, 0 modo de
formulacdo de estratégias e principais acdes tosnadmn a entrada dos produtos téxteis
chineses no mercado brasileiro.

Baseando-se na teoria sobre visao de Filion (19gilicou-se um questionario para
identificar se os dirigentes-proprietarios tém meaite uma visdo desenvolvida a respeito da
sua empresa e do impacto que a China estd causandoonomia das micro e pequenas
empresas do ramo téxtil.

Utilizando o questionario desenvolvido por McCletla(1972), analisou-se quais as
caracteristicas empreendedoras predominantes ndsggmtes-proprietarios das micro e
pequenas empresas da cadeia produtiva téxtil dedslau e regido.

Com o modo de formular estratégias, desenvolvidaviiotzberg (1973), analisou-se
o modo como formulam as estratégias, quais sédpas de estrategistas que estao gerindo as
empresas para que estas sejam diferenciadas ndé&ztiho

E utilizando o modelo proposto por Miles e Snow 789 analisou-se quais as
estratégias que esses dirigentes-proprietariosiadpara diferencia-los no mercado, fazendo
com gue consigam amenizar esse impacto causadQlpwla na sua empresa.

Relacionando essas respostas, sera possivel &erifial o perfil comportamental
empreendedor dos dirigintes-proprietarios das esagrela cadeia produtiva téxtil da regido
de Blumenau, o modo pelo qual formulam as estrasd@ipos de estrategistas), as estratégias
adotadas pelos mesmos e as a¢fes tomadas peloserdgifores quanto a entrada dos
produtos téxteis chineses no Brasil.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O principal problema é identificar qual o tipo depreendedor que esta atuando no
ramo téxtil da grande Blumenau, assim como suaatégias e perspectivas futuras, sabendo

gue ha desconhecimento por parte dos dirigentgsiptarios sobre o mercado competitivo
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em que estdo inseridos e a falta de formulacactlatégias para o0 sucesso e sobrevivéncia
das empresas, podendo assim se aproximar de umiamoais apropriado para 0 sucesso.

O Brasil vem registrando numeros relevantes noreelde importacdo e exportacao
(como expostos nas figuras 10 e 11) que fazem coenag empresas da industria téxtil
figuem preocupadas, especialmente na regidao de eBlam onde se concentra um dos
maioresclusterstéxteis do Brasil. Esses nUmeros mostram queddsstinas estdo importando
muito mais do que exportando.

Segundo o CNI (2008), a importacdo de matériasgwienintermediarios cresceu 21%
na comparacao entre os primeiros dez meses dee2R067. Esse ritmo é muito superior ao
ritmo de crescimento da producdo industrial, o geeota indicios de substituicdo de
matérias-primas domesticas por similares importanioseja, ao invés de a industria produzir
dentro da regido e vender para outros polos, egideacontecendo € o inverso. Outros poélos
estdo entrando fortemente e impactando a prodat@ma e o desenvolvimento nacional.

Em 1994, com a abertura do mercado, o impacto deocEncia foi profundamente
sentido nas empresas téxteis da regiao de Blumdteraebeu-se que a China, com sua
economia capitalizada e focada na exportacdo defataras, comecou a introduzir produtos
do ramo téxtil no Brasil, dificultando a distribégg e crescimento das empresas téxteis de
Blumenau no mercado nacional e internacional, cmatica de precos inferiores em relacéo
aos praticados pelos empreendimentos téxteis rel Braa regido de Blumenau.

O problema ocorreu devido ao fato de que os ditggeproprietarios nao estao
orientados sobre a situacdo atual do mercado ea aidd tem uma visdo e estratégias
competitivas definidas para enfrentar essa situd€sie problema pode levar ao fechamento
das empresas que ja estdo no mercado e até masnimiedo oportunidades daqueles que
pretendem abrir um novo negocio no ramo téxtilaggo um impacto extremamente negativo
na economia do municipio de Blumenau e regiao.

A postura de resisténcia as mudancas do dirigenfriptario pode acarretar em
dificuldades para administrar o empreendimento é ditegar ao extremo, que seria 0
fechamento de empresas. A falta de estudos paatarios gestores pode ser solucionada
com a realizacao de pesquisas na area. Para aldgauwda pergunta da pesquisa pressupde-
se que ocorreu uma mudanca nas organizagfes eengdsigentes, com o aumento da
concorréncia, principalmente com a entrada de posdthineses.

Pergunta-se qual o perfil, 0 modo de formulacédo eddsatégias, as estratégias e as
principais acdes tomadas com a entrada de prodhinsses téxteis no mercado brasileiro

pelos dirigentes-proprietarios das empresas daacpdmutiva téxtil da regido de Blumenau?
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1.2 OBJETIVOS

A seguir sao explorados 0s objetivos gerais e &pExda pesquisa.

1.2.1 Geral

Verificar com os dirigentes-proprietarios das emmpseda cadeia produtiva téxtil da
regido de Blumenau, perfil, o modo de formulacée eitratégias, as estratégias e principais

acOes tomadas com a entrada de produtos chinaseis téo mercado brasileiro.

1.2.2 Especificos

a) ldentificar e existéncia de empreendedores.

b) Mensurar as caracteristicas comportamentais engederas dos entrevistados.
c) Verificar se os entrevistados possuem visdo emgesama.

d) ldentificar os fatores visionarios.

e) ldentificar as caracteristicas dos modos de formwdatratégias em seus

empreendimentos.

f) Verificar quais as estratégias adotadas pelosediteg-proprietarios na conducao

do seu negdcio.

g) ldentificar principais acbes tomadas com a entrddaprodutos chineses no

mercado brasileiro.

1.3 PRESSUPOSTOS

As empresas da cadeia téxtil de Blumenau sofremammpacto com a entrada dos
produtos chineses no mercado brasileiro. Consideraa este pressuposto para o trabalho,
pode-se observar numero representativo de empreenttis que fecharam suas portas,

principalmente apods a abertura de mercado comsiderge Fernando Collor de Mello, tendo
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dentre os principais motivos a incapacidade dealinalb com baixos pregos ofertados por

produtos asiaticos, e de principal origem da China.

1.4 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

Segundo dados do SEBRAE (2008) e JUCESC (2008)egido do Vale do ltajai,
onde fica situada a grande Blumenau, em 2000 tewerspercentual de 62,86% de empresas
fechando suas portas. Em 2001 esse percentuaf®ig®,88%, em 2002 foi de 68,42%, em
2003 foi de 56,36% e em 2004 baixou para 45,45%.md&bor motivo pelo quais os
empreendedores abrem seu empreendimento, segupesgaisa € que 34% identificaram
alguma oportunidade de negocio e 25% por que sengsejavam ter o proprio negocio.
Percebe-se que o indice de empresas fechando edas pem diminuindo gradualmente,
mas gque ainda € significativo para a regido dadgraBlumenau. Considera-se que com a
pesquisa esse indice possa melhor, pois identifccanperfil e estratégias adotadas pelos
dirigentes-proprietarios pode-se ter uma nocao exata do que deve ainda ser desenvolvido
ou adotado para que o niumero de empresas que fetl@nportas diminua e que também os
dirigentes-proprietarios possam estar cientes tdacgio em que o mercado téxtil da regido
esta inserido.

Segundo dados da OMC, a China foi o terceiro mabgortador e importador
mundial de bens em 2005. Sua participacdo nas taxpes globais foi de 9,9% e, nas
importacdes mundiais, foi de 8,2%. A posicdo dan€leintre os lideres do comércio mundial
se explica pelas exportacfes de produtos tradisioo@mo téxteis e vestuario além de outras
origens. A presenca chinesa vem se espalhanddlypera mais dindmicos de comércio, com
evidentes ganhos de qualidade e sofisticacao.

O intercambio comercial Brasil-China expandiu-s@idamente ap6s 2000. A
participacdo chinesa no total das vendas exterresldiras saltou de 2%, em 2000, para
5,8%, em 2005. Do mesmo modo, a presenca chinesacorapras externas brasileiras
aumentou de 2,2%, em 2000, para 7,3%, em 2005.

A evolucdo das exportacbes brasileiras para a Ct@ma mostrado as seguintes
tendéncias:

— forte presenca de produtos de baixo conteudo tégivol;

— elevado grau de concentracdo em poucos setores;
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— concentracdo em produtos em que as importacdessasirtém se mostrado
dindmicas.

As importacdes, por sua vez, apresentam as segtemeéncias:

— diversificacdo das importacdes brasileiras de goxdchineses;
— elevacéo do grau de penetracdo chinesa no totahgastacoes brasileiras.

Estudos mostram que a competicdo entre os doisgpaésn afetando as exportacdes
brasileiras de produtos manufaturados para os n@saos Estados Unidos, Unido Européia
e Argentina. Nos mercados do Jap&o e nos paisasiadacifico a concorréncia se da nos
produtos semimanufaturados.

Assim os dirigentes-proprietarios necessitam ptanegtratégias para aproveitar as
oportunidades e mitigar as ameacas que a Chinaseypa para 0 COmercio exterior
brasileiro.

A razado para o desenvolvimento desse projeto sendelyeu por conta do grande
interesse em pesquisar como os dirigentes-propastéstdo atuando em relacdo a entrada de
produtos chineses no ramo téxtil.

A importancia de estudar esse tema se da pelaétpe a China esta introduzindo
no Brasil e no mundo muito rapidamente seus praddiao esse devido principalmente aos
incentivos que as empresas possuem para prodenmercializar seus produtos com uma
carga tributaria reduzida se comparada ao Bragéneais paises. Devido a essa rapidez da
China estar tomando conta do mercado, em particidaarea téxtil, sendo este assunto
abordado nessa pesquisa, se torna extremamentetamtpopara os dirigentes-proprietarios
estarem tomando decisGes estratégicas e compeiitara ndo perderem espaco no mercado
nacional e poder exportar seus produtos com aantié expansao do seu empreendimento.

Outro fator de importancia é que futuros dirigefesprietarios possam vir a utilizar
essas informacbes para iniciar um novo empreendoneom um percentual de maior
confiabilidade para o sucesso do empreendimentuhyservados os resultados encontrados na
pesquisa.

E uma dultima oportunidade que se percebeu ao fazescolha do tema é que
Blumenau possui uroluster téxtil que apresenta respaldo a nivel nacionalternacional
conforme CNI (2008) sendo isso um senso comumupuds toda uma linha de fabricantes,
fornecedores e clientes, ou seja, toda a cadeidufva necesséaria para a producdo de
qualquer produto de vestuario se encontra na retgdumenau. Um dos motivos da regiao

ter se destacado corotustertéxtil, € que a regido possui um grande numermotnizadores
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alemaes, e junto com essas pessoas vieram 0s goehtxs da industria téxtil, visto que a
Alemanha possui um vasto conhecimento tecnol6giboeso setor.

Por muito tempo ccluster foi um forte motivo da regido ter se destacadcere s
competitiva no mercado, porém, com a entrada deéupse de outros poélos a regido sofreu
certo impacto econdémico.

Este projeto de pesquisa faz parte do grupo deusasgem empreendedorismo,
inovacdo e organizacdes, estando vinculado aotprojee estuda o empreendedor e seu

entorno na industria téxtil do Vale do Itajai.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho é constituida da seguiotend: no capitulo 2 tem-se a
apresentacdo da fundamentacdo teorica sobre o tpmeasegue com outras subdivisfes
sendo: o item 2.1 conceitos teoricos e classicotugvlo ao longo do capitulo o que vem a
ser 0 empreendedorismo.

No item 2.2 estdo agregados conceitos de autostsitds sobre empreendedor,
trazendo toda a evolucéo histdrica, sendo o ité& 2s caracteristicas dos empreendedores e
0 ponto 2.2.2 abordagens sobre a visdo empreeradedor

No item 2.3 estard exposto o tema relacionado @at&gias para atuar com novos
entrantes sendo o ponto 2.3.1 com enfoque na fagaal das estratégias dos
empreendimentos, e o item 2.3.2 o diferencial caitivee acdes estratégicas. Abrindo ainda
mais um subtitulo, tem-se o item 2.3.3 com o ctugdgtil e o item 2.3.3.1 abordando o
impacto do BRIC na industria téxtil: enfoque BrasChina.

No capitulo 3 tem-se todo 0 método e técnica dgyies adotada para sua elaboracéo
trazendo o item 3.1, onde € exposto o delineand@gtoesquisa, no item 3.2 a descrigdo do
instrumento de coleta de dados e no item 3.3 estédo aealizou-se a analise de dados
encontrados na pesquisa e o item 3.4 séo as loesata pesquisa.

No capitulo 4 sdo abordados todos os resultadpestguisa, subdividindo-se em 4.1,
que apresenta a caracterizacao geral da amostitenmd.2, que abrange os resultados sobre
as caracteristicas do empreendedor, no item 4t8nses resultados identificando a visdo do
empreendedor, no ponto 4.4, aborda-se as estm@gi@ntradas no estudo contendo o item

4.4.1, onde se apresentam os tipos de formulacastoEégias, o ponto 4.4.2 aborda os tipos
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de estratégias adotadas pelos dirigentes-propoget& o item 4.4.3 apresenta as agles
estratégicas adotadas.

No capitulo 5 tem-se as principais conclusbes daposio item 5.1 e as
recomendacdes futuras expostas no item 5.2

Apds o capitulo 5, constam todas as referénciaslast no projeto, e por ultimo os
apéndices com a carta de apresentacédo para o desp®no instrumento de coleta de dados
da pesquisa e 0 anexo com o instrumento de pesqugaal elaborado por McClelland
(1972).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O termo empreendedorismo vem sendo abordado enotodmdo simultaneamente e
a cada dia se tem mais pesquisas surgindo em thornmesmo. Logo, temos conceitos
diferentes sobre o tema, oriundos de diversos eaitao longo da histéria, que foram
contribuindo para o que hoje temos como conceit@s rpedximo do que vem a ser o
empreendedorismo. Visto que € um campo passivaxgoracdo, esse estudo abordard
conceitos sobre caracteristicas do empreendedtmatéggas (formulacdo e evolucao),
empresas e sucesso das empresas, visdo dos @sigpeoprietarios de empresas da cadeia
produtiva téxtil da cidade de Blumenau sobre o ttpp@ue a China causa nesse ramo de
atividade. Por se tratar de wiustertéxtil, Blumenau € referenciada e conhecida natien

internacionalmente.

2.1 EMPREENDEDORISMO

De inicio podem-se ressaltar alguns conceitos ieid@és teoricas citadas por varios
autores da area que contribuiram para o estudmgeeendedorismo ao longo da historia.

Cantillon (1755) foi um dos primeiros, se nao or@iro, a citar alguma definicdo do
que viria a ser o empreendedorismo, que em suapEfc era a aquisicado de matéria-prima
por um determinado preco e uma posterior vendagopncerto, com possibilidades de lucro
atribuindo certo risco ao negocio, ficando assimawersdo ao risco algo tipico do
empreendedorismo.

Schumpeter (1928) consolida esta posicdo adicianantermoinovacédo Dizendo
que além do risco que o empreendedorismo tem camaxcteristica, a inovacdo é algo que
esta inserida no conceito de empreendedorismopssEgd novo. Mesmo sem se saber ainda
uma definicdo exata ou mais coerente do que vigara inovacao, Schumpeter estabelecia
gue além de correr riscos, o empreendedorisma iaégd de novo.

A esséncia do empreendedorismo estd na percepcérpleracdo de novas
oportunidades no ambiente de negdécios onde seraprens haver com deixar o emprego
tradicional e procurar novas oportunidades (SCHUNVIEE, 1928).

Cole (1959) tinha a visédo de que o empreendedoresmama significativa atividade
que deveria ter um roteiro, sendo: o inicio, a nbamgho e a ampliacdo de um negdécio que

tinha como base o ganho.
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Peterson (1985) levava em consideracdo a idemfccae exploracdo de uma
oportunidade como sendo uma atividade empreendelorguma, revela que as pessoas que
percebem a necessidade de algo no mercado e desgnvwama estratégia para atendé-la,
também séo consideradas, por alguns autores endpck®es.

Passado mais algum tempo depois da primeira daéfino que viria a ser o
empreendedorismo, tem-se a palavra oportunidadeaio de outra definicdo, onde a visédo
comeca a ser contestada. Pesquisadores como iIGA®88); Vesper (1973) argumentam
que a falta de habilidade para se chegar a um @cord relacdo a uma definicdo comum tem
atrapalhado o progresso da pesquisa no campo deemcedorismo.

Low; McClelland (1988) tém a visdo de que empredadsmo venha a ser a criagdo
de um novo empreendimento. Pinchot (1989) ideptifio empreendedorismo como
necessidade do ser em realizar-se, e que néo gsadamente estabelecida na infancia e que
pode vir a ser desenvolvida em qualquer momeateida, desde que se tenha o desejo e a
oportunidade. Nesse ponto o autor coloca as neeees como prioridade para o
empreendedorismo acontecer, e que qualquer sewvpase tornar um empreendedor.

Para Bygrave (1993), o processo de empreendedoasdm@émico e muda de forma
descontinua. Isto envolve numerosas variaveis p&aconstruir um algoritmo e é
extremamente sensivel as condi¢des iniciais. Hmafque alguns pesquisadores acreditam
gue a resposta para a teoria do empreendedorisssa per encontrada na teoria do caos.

Os empreendedores detém o papel de identificartlopdades e converté-las em
valores econdmicos. Esses autores concebem o empoEgismo como um processo que
ocorre em diferentes ambientes e cenarios, causandtancas no sistema econdmico
mediante as inovagdes trazidas pelos individuosgguam ou respondem as oportunidades
econdmicas que criam valor (CHURCHILL; MUZYKA 1996)

Pode apresentar uma concepcdo das mais ampliadaacata empreendedora,
definindo-a tanto como aquela relacionada a umaggegue inicia um negdécio, como a que
opera e desenvolve um empreendimento. Uma acaceengedora pode estar no meio do
chéo de fabrica e ndo necessariamente na direcampigesa (LONGENECKER; MOORE;
PETTY 1997).

Kuratko; Hodgetts (1998) concordam que empreendadorndo é apenas a criagao
de negadcios, é a arte de criar oportunidades anssscos calculados.

Uma definicAo mais ousada do empreendedorisma) qgis¢ até entdo se utilizava
apenas conceitos envolvendo risco e inovacao,gadpicitada “arte” tem-se a impressao de

algo mais incomum ao meio dos negécios, sendo wpragsao mais subjetiva.
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A definicdo de empreendedorismo dada pelo Centra Bepreendedorismo Arthur
M. Blank, da Babson College envolve lideranca, fifieacéo de oportunidades, bem como o
aproveitamento dessas para criar riqueza. (VIEEA2, p. 23)

O termo empreendedorismo, na visdo de Gimenez €00, p.10), € “o estudo da
criacdo e da administracdo de negodcios novos, peque familiares, e das caracteristicas e
problemas especiais dos empreendedores”.

Dornelas parte do principio que empreendedorisnadgé inovador, onde atribui
algumas caracteristicas que sdo essenciais pa@modesempenho do negodcio, mas ja
focando a possivel mudanca que viria posteriormeateforma de negociacdo entre as
empresas, em sua modernizacdo na forma de negoocmo diz: “alguns conceitos
administrativos predominaram em determinados pesidd século XX [...] acredita-se que o
empreendedorismo ira, cada vez mais, mudar a folenae realizar negdécios no mundo”
(DORNELAS 2001, p. 19). Segundo ele, “[...] saceagpreendedores que estdo eliminando
barreiras comerciais e culturais, encurtando disadnglobalizando e renovando os conceitos
econdmicos, criando novas relacdes de trabalhovesnempregos, quebrando paradigmas e
gerando riqueza para a sociedade”.

Paiva; Cordeiro (2002), conceituam o empreendedorisomo sendo a criagdao de
uma organizacao econdmica inovadora com o propdsitubter lucratividade ou crescimento
sob condicdo de risco e incerteza.

A inovacado dentro do conceito de empreendedorismlgae polémico, assim como a
sua proépria definicdo, que em muitos casos € algticamente indiscutivel, pois ha os que
consideram inovacado sendo a criagdo de algo noewt®s que consideram apenas a
reformulacdo de um processo ja existente.

Conforme Murphy; Liao; Welsch (2005) da queda denRgem 476 d.C.) até o século
18 ndo houve um incremento da rema capitada populacdo mundial, contudo, com a
existéncia do empreendedorismo a repelacapitacresceu consideravelmente: 20% nos anos
de 1700; 200% nos anos de 1800, e 740% nos arkf00e

Em uma pesquisa feita por Morris; Lewis; Sexton, 984, foram levantadas 77
definicbes do termo empreendedorismo nas princigaisnais respeitadas publicacfes
especializadas dos Estados Unidos, entre 1982 2. 1@@de-se perceber que o termo
empreendedorismo fora do Brasil é algo pesquisadmdis tempo, visto que os estudos no

Brasil iniciaram na década de 90.
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Hashimoto (2006) em sua obra traz um quadro ondggreno nimero de mencgdes que
dizem respeito ao conceito de empreendedorismoraw lda pesquisa que realizou. Vejamos

no quadro 1 os diferentes conceitos que Hashin2®@6) encontrou:

Termos-chave identificados no conteldo das definie de empreendedorismo N° de menc¢des
Iniciar/fundar/criar 41
Novo negocio 40
Inovacao/novos produtos/novos mercados 39
Aproveitamento de oportunidades 31
Riscolincerteza 25
Busco do lucro/beneficios pessoais 25
Novas combinag6es de recursos ou meios de produgéo 22
Gestéo 22
Busca e uso de recursos 18
Criacao de valor 13
Crescimento 12
Atividade de processo 12
Empresa existente 12
Iniciativa/realizacdo/proatividade 12
Mudanca 9
Propriedade 9
Responsabilidade/fonte de autoridade 8
Formulacao de estratégia 6

Quadro 1: Mencdes sobre o conceito de empreendedario

Adaptado de HASHIMOTO, Marcos.Espirito empreendedor nas organizacbes aumentando a
competitividade através do intra-empreendedoriS$éo. Paulo : Saraiva, 2006. 304 p. 7.

Pode-se observar que os termos mais comuns ersastnas principais publicacdes
como definicdbes de empreendedorismo sdo de initiadar ou criar um novo negocio e
também o termo inovacdo em novos produtos e mescadodestacaram. Termos que ja
teriam sido apresentados nas primeiras obras quaedaniciou os estudos sobre o
empreendedorismo. Percebe-se que a formulacadrdéégsm ndo é muito lembrada quando
se fala em empreendedorismo, visto que é um didelecompetitivo para as empresas nos
dias de hoje. Em um outro tépico irar-se expor etos sobre estratégia.

Porém cabe diferenciar os dois tipos principais etepreendedorismo: por
oportunidade e por necessidade.

“A cultura do Brasil é a do empreendedor espontaBste estd onipresente. Ele sé
precisa de estimulo, como uma flor precisa do sdeaim pouco de agua para
brotar na primavera. O Brasil estd sentado em denama das maiores riquezas
naturais do mundo, ainda relativamente pouco eagharo potencial empreendedor
dos brasileiros. Creio que Brasil € atualmente ws phises onde poderia haver
grande explosdo empreendedora” (FILION, 2000, p. 33
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Filion (2000) acredita que o Brasil pode ser uns paferéncia em empreendedorismo,
mas que a motivagado é uma caracteristica aindateusas pessoas.

Segundo o relatério GEM (2006) o empreendedor portanidade € aquele individuo
que vé na abertura de um negoécio uma opcéo ddaraafPer sua vez, o empreendedor por
necessidade é aquele que coloca o empreendedormm uma alternativa por ndo haver
outras op¢des ou porque as existentes sao ingatisga sendo que no Brasil, a cada pessoa
que empreende por oportunidade ha uma empreengendecessidade.

O Global Entrepreneurship Monito(GEM) € um instituto internacional sem fins-
lucrativos que pesquisa a atividade empreendedorm@o o mundo. Iniciou suas atividades
em 1999 tendo apenas 10 paises participando dasigeEs e atualmente conta com 42 paises
participantes.

Conforme o relatorio anual d@lobal Entrepreneurship Monito(GEM, 2007), o
Brasil aparece em 9° colocado entre os 42 paisepayticiparam da pesquisa, apresentando
uma grande capacidade empreendedora de sua paputagd uma taxa de empreendedores
em estagio inicial (TEA) de 12,72%, ou seja, deachdi0 pessoas, praticamente 13 estdo
empreendendo algum tipo de negdcio. A TEA brasiléiB9% maior que a média mundial da
taxa de empreendedorismo, enquanto o crescimentenda per capita brasileira representa
apenas 69% do valor do crescimento médio da regidegpita como representa a figura 1.
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Figura 1 — Taxa de atividade empreendedora no estiégnicial e renda per capita
Fonte: GEM Adult Population Survey (APS) and IMKlobal Entrepreneurship Monitor2007
http://www.gemconsortium.org/article.aspx?id=41 Acesso em: 18 Abr. 2007. 16:44:00

Segundo o GEM (2007), no periodo de 2001 a 2007rasiBteve uma grande
evolucdo na escala que identifica o empreended& egta em fase nascente e o
empreendedor novato que ja esta atuando pelo nisameses no mercado. Em 2001, havia
cerca de 64% de empreendedores nascendo, e hog@lme reverso, com aproximadamente
69% de novos empreendedores Isso quer dizer quesil Bstd empreendendo mais por
oportunidade e que esta se qualificando consegu@ndeegocios estaveis e que sobrevivem a
nossa economia.

Quando séo analisadas as razdes principais qua levempreendedor a buscar uma
oportunidade, pode-se admitir que o empreendedurig@gmente motivado por oportunidade
€ aguele que a persegue com o intuito de obtepéam#i€ncia ou aumento de renda pessoal

Cerca de 55% dos empreendedores entrevistadosGigld 2007 afirmam que é

necessario cerca de R$2.000,00 para abrir um redéso mostra porque 0s negocios muitas
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vezes fecham por falta de capital para investiis @3 custos ao longo do tempo véo

aumentando gradativamente.

Tabela 1: Acesso a recursos segundo estadps empreendedores - Brasil 2007
RECURSOS TOTAIS ESTAGIO

Necessarios pra iniciar um novo
negécio (R$)

Nascentes Nova TEA Estabelecidas

Proporcao (%)

Nada 13 23 20 34
Menos de R$ 2.000,00 17 44 35 29

De R$ 2.000,00 a R$ 10.000,00 36 21 26 18
De R$10.000,00 a R$ 20.000,0( 17 6 9 7

De R$ 20.000,00 a R$ 30.000,00 4 2 3 4
Mais de R$ 30.000,00 14 4 7 8

Fonte: GEM Adult Population Survey (APS) and IMF,lol Entrepreneurship Monitor 2007
http://www.gemconsortium.org/article.aspx?id=41e8s0 em: 18 Abr. 2007. 16:44:00

O valor médio necessario para iniciar um novo niegao Brasil é de cerca de R$
12.500,00 (US$ 65 mil foi a média entre todos osgsaparticipantes da pesquisa GEM
2006), sendo que a metade desse montante é ppmlaaroprio empreendedor.

No Brasil, em 2007, um empreendimento conduzidounorempreendedor motivado
por oportunidade requereu, em média, R$ 13.00040r 2,3 vezes superior ao requerido
para os empreendimentos motivados por necessi@®dé.dos empreendedores afirmam
utilizar algum recurso préprio para iniciar o engir@imento, e destes, 60% utilizam apenas

recursos proprios para iniciar sua atividade enmutedora.

2.2 O EMPREENDEDOR

A palavra vem do verbo francéentreprender que significa empreender, ou
entrepreneurque significa empreendedor.

Fazendo uma revisdo histérica do empreendedorasadio de Greatit et al (2000),
viu-se que no século Xll, o empreendedor era \@etno a pessoa que incentivava brigas. Ja
no século XVI, empreendedor era a figura daquelessqas que criava e dirigia um
empreendimento, ou seja, eram as pessoas inovadoeasorriam riscos em busca de
oportunidades de obterem lucros. Eram agentes diamgas, motores de desenvolvimento
econdmico. Compravam algo por um determinado peegandiam para obter lucros.

Smith (1776) promove alguns conceitos, atribuindméa de aventureiro, com a

capacidade de planejar antecipadamente o futusomasdo riscos.
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Alguns autores como Shumpeter (1934), destacararfurg®es inovadoras e de
promocdo de mudancas do empreendedor que, ao @Mboursos numa maneira nova e
original, serve para promover o desenvolvimento erescimento econémico. Shumpeter
trabalhou com um conceito amplo de inovacédo entlencthmo introducao de novos produtos,
processos, formatos organizacionais, insumos e riasdgrimas. Na visdo do autor,
empreendedor/inovador busca permanentemente nopastumidades, gerando novos
desequilibrios, em um processo que ele denomingtruiigho criadora. Com base nesta
ultima definicdo a maioria das pessoas ligadag/alatles empresariais nao seria classificada
como empreendedores.

Um empreendedor é alguém que exercita o contrddeesa producdo que nao €
necessariamente para seu consumo pessoal. Um exemplexecutivo em uma unidade
metallrgica produzindo na URSS € um empreendeddcClelland, 1971). O autor
subjetivamente concorda com a linha de pensame® diz que qualquer pessoa pode vir a
se tornar empreendedor, basta modificar algo desdrarganizagédo visando melhoria e
lucratividade.

Shapero (1981) afirma que o empreendedor apareda abmo um homem que vé a
oportunidade de introduzir novo produto, técnicaterial bruto ou maquina, e tras junto o
capital necessario, gerenciando os recursos diggisnNesse contexto o empreendedor nao
deixa de ser um individuo inovador que inicia unacpnegécio ou idéia.

Segundo Say (1983, p.16) o empreendedor € um ‘@gerandmico, racional e
dindmico”, e que procura “alcancar ndo s6 o equnlifinanceiro da sua empresa, como
também, e, sobretudo o maximo de lucro e vendasguOr vé o empreendedor como um
individuo que pretende, acima de tudo, o lucro ulgresa com o aumento das vendas,
alguém que consiga ter a caracteristicas de paeexsuasdo onde envolva seus clientes e
alcance suas metas.

No artigo de Carland; Hoy; Boulton et all. (198#®m-se claramente a definicdo de
empreendedor. Para os autores o empreendedor éirtlimiduo que estabelece e gere um
negocio com o objetivo principal do lucro e cresmo. O empreendedor caracteriza-se
principalmente através do comportamento inovademprega praticas de gestao estratégica
no seu negécio.” Fazem a distingdo entre empreendediono de PME, baseando-se no
carater inovador do primeiro. O empreendedor pebculucro, enquanto o segundo procura
outros objetivos pessoais, nomeadamente de estiidd. Os autores trazem um conceito

mais complexo do que vem a ser o empreendedorap@ioas aquele que inova, mas que
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também sabe aplicar as técnicas para a formulag@&stcatégias que tornem a empresa mais
competitiva.

Segundo Gartner (1985), empreendedor € aquele updga fum novo negécio. O
individuo que herda, compra ou investe em algumm tip negdcio ja existente ndo seria
reconhecido como tal. Nesse conceito tem-se a pgioede que o empreendedor apenas é
empreendedor se ele mesmo abre sua propria empresa.

Ao longo dos anos, varias foram as definicdes eef@adas ao empreendedor.
Contudo, ainda hoje néo existe uma definicdo ounodelo do que o empreendedor vem a
ser ou que faz que seja de aceitagcéo geral (CHURCHEWIS, 1986).

Timmons (1990) percebia o empreendedor como unvichad revolucionario onde
inspira-se na revolucao industrial para fazer uoraparacao: “o empreendedorismo € uma
revolucdo silenciosa, que sera para o seéculo XX$ wa que a revolucéo industrial foi para
0s século XX". Essa percepcao revolucionaria doracwm visdo de futuro ao que seria o
empreendedor foi esclarecida quando o conceitarigrapnte dito comegou a virar polémica
em obras literarias e quando comecou a ser adptadauito outros paises.

Fundamentando isso Timmons (1990) fala que o emges®r possui algumas
caracteristicas que o identificam como: compromatim e determinacdo, busca de auto-
realizagdo e metas desafiadoras, senso de opatienid orientacdo, determinacdo na
resolucao dos problemas, tem grande otimismo, henparspectivas, busca teed baclde
desempenho, controle racional dos impulsos, comesgbs moderados para tomada de
deciséo, vontade de realizar e criar, carateriotegonfiavel e sdo formadores de opinido.

“O empreendedor é uma pessoa criativa, marcadacppacidade de estabelecer e
atingir objetivos e que mantém um alto nivel desc@ncia do ambiente em que vive usando-
o para detectar oportunidades de negécio” (FILIO®81, p. 63).

Segundo Peter Drucker (1993), os empreendedores pessoas que inovam, tendo
por meio da inovagdo a possibilidade de exploramadanca, transformé-la numa
oportunidade, criar algo novo ou recriar a parijaldescoberto ou inventado.

Essa idéia de Drucker ja vai tornando o conceiterdpreendedor mais moderno em
relacdo aos primeiros pensamentos mostrando o engedor com visdo de negdécio onde
pode recriar e ndo necessariamente apenas inventar.

Baty (1994, p. XVIII) diz que: “o empreendedor dmsos 80 era ainda considerado
uma pessoa desajustada, em fuga e um lunaticodatidsneficios; hoje € visto como alguém
que fez uma legitima escolha de carreira tantauna®rsidades como na sociedade como um
todo”.
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Empreendedor é toda pessoa que exerce fungdo des@mp. Nesse conceito estdo
inseridos todos os individuos que gerenciam emgr@sanegocios (LONGENECKER,;
MOORE; PETTY 1997).

Segundo Tonelli (1998, p. 58) “os empreendedomsnécessidades diferentes e em
niveis diferenciados nos momentos de sua vida'a E$Sia parte do principio de que os
empreendedores tém que se sentir realizados, amake reecessidades sao distintas de
realizacao.

Conforme Lezana; Tonelli (1998, p. 33), “os fatorelcionados ao empreendedor
sdo caracteristicas do empreendedor que intervémtaiiente no processo de criacdo e
desenvolvimento das empresas. As habilidades, sidades, conhecimentos e os valores sao
as mais importantes”. O que distingue os empreemdsdao suas caracteristicas que torna-
0s pessoas com habilidades mais desenvolvidas azidage de percepcdo de mercado a
longo prazo.

“Empreendedores sdo pessoas que perseguem o lenedizalnam individualmente
e coletivamente. Podem ser definidos como indi\ddgoe inovam, identificam e criam
oportunidades de negocios, montam e coordenam rowalsinacdes de recursos (funcdes de
producdo), para extrair os melhores beneficios ubs dnovacdes num meio incerto”
(LEZANA; TONELLI,1998, p. 39).

Segundo Kuratko; Hodgetts (1998), o empreendeddg@m que organiza, gerencia
e assume riscos de um negocio e que empreendedacegessoas que reconhecem
oportunidades, onde outros véem o0 caos ou conf@#npessoas que véem a oportunidade
onde outros s6 véem dificuldades, € um pensamentasdo que o empreendedor tem em
relacdo as oportunidades que Ihe séo visiveisazeaple realiza-las.

Filion (1999) afirma que existem homens e mulhayes desejam participar, nao
apenas como observadores, da construcdo de um mordoSegundo o autor, estes Sao 0s

empreendedores.

“A maior diferenga entre os sistemas de empreendsdopoperadores [de pequenos
negocios] recai basicamente sobre definicées deEanpreendedores tém ‘sonhos
realistas’, ou visbes, com cuja realizacdo est@mpcometidos. Operadores, por
outro lado, simplesmente querem dar uso as sudidhdbs de forma a ganhar a
vida. (...) A empresa ocupa um lugar muito menogomante na vida dos
operadores do que dos empreendedores” (FILION J29%).

“Em relacéo a percepcdo do ambiente, os empreerated@em os varios problemas e
dificuldades como oportunidade para mudanca. Daterne ordena seu ambiente de
negécio”. (GLOBAL ENTREPRENEURSHIP, 1999, p. 17).
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De acordo com FILION (1999), o termo empreendedoe)iste de longa data. No
século XII o empreendedor era visto como a pesseairgentivava brigas, sendo que no
século XVI o termo passou a ser utilizado paragiesi os franceses que empreendiam
expedicdes militares. Por volta do século XVII,esmo se ampliou e fora adotado para
designar os empreiteiros que construiam pontesdast entre outras coisas para 0 exército e
as pessoas inovadoras, que corriam riscos em Hdasaaportunidades de obterem lucros.

Para Filion (1999) o empreendedor é:

“Uma pessoa criativa, marcada pela capacidadetdbedscer e atingir objetivos e

gue mantém alto nivel de consciéncia do ambienteqeenvive usando-a para

detectar oportunidades de negdcios. Um empreendpeio continua a aprender a
respeito de possiveis oportunidades de negécidsmar decisdes moderadamente
arriscadas, que objetivam a inovacdo, continuadesempenhar um papel de
empreendedor” (FILION, 1999 p. 19).

Um individuo centrado nos objetivos dos negocioas mue tem visdo de futuro
mercadoldgico, para que os objetivos e metas segamvados e novos sejam formulados
mesmo sabendo que esteja corra algum tipo de raszogual tem plena consciéncia e
habilidades para que ndo se torne uma ameaca.

“Um empreendedor reconhece uma idéia viavel pargproduto ou servico e a leva
adiante” (DAFT, 1999, p. 102). Faz com que as essxreditem no seu projeto e o faz
acontecer tendo visédo de futuro e desempenhandped ge gestor do negdcio.

A sociedade modela o individuo de tal forma qudeazoficar limitado a novas idéias
de negdcio e para o desenvolvimento de empreerefedonecessario que esses individuos
tenham liberdade de expressdo onde possam desenuolas idéias sem a limitacdo que a
sociedade impde. “Os empreendedores frequentendestnvolvem maneiras de ser e de
fazer que se diferenciam daquilo que é a normanuke sociedade” (FILION; DOLABELA
2000, p. 10).

Lima (2001) afirma que a palavra empreendedentrepreneurtem raizes francesas,
derivada do verbentreprendreque quer dizer “encarrega-se de”, “dispor-seaizar algo”.
Essa expressdo vai ao encontro das idéias ja sitdda autores que conceituam o
empreendedor, cujo, € o individuo que realiza,an®geri um negacio.

No inicio do século XVI, eram chamados empreendedos franceses que realizavam
expedi¢cdes militares. Mais tarde, a denominacdedt@ndida para os individuos contratados
pelos militares para construir estradas, pontegy@d) fortificacoes, etc.
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Com o decorrer do tempo, 0 termo passou a seraddi por economistas franceses
para designar aqueles que se dispunha a corres resenfrentar incertezas para realizar
algum tipo de inovacao, o que inclui a fundacaoaes negocios. (LIMA, 2001, p.45).

Os empreendedores possuem caracteristicas benddsfisegundo Dornelas (2003,
p.63): “[...] além dos atributos do administraderalguns atributos pessoais que somados a
caracteristicas sociolégicas e ambientais permitemealizacdo de inovacdes dentro da
corporacéo, identificacdo de oportunidades e aaitgacao [...]". O autor tem a idéia de que
o empreendedor € um individuo que se distinguedéosais por alocar suas idéias de forma
ordenada tendo a visdo de futuro (oportunidadedrenflando estratégias que o torne o
negoécio competitivo (diferenciagéo).

Segundo Filion (2000, p.3):

“As organizagBes criadas por empreendedores, rantentsdo na realidade, uma
extrapolacdo de seus mundos subjetivos. O que g@seendedores fazem esta
intimamente ligado a maneira como interpretam oeagié ocorrendo em um setor
em particular do meio. Seu conhecimento de um mdercespecifico ou do
desenvolvimento de um novo produto ou de um nowagsso fabril ird leva-los a
ter uma visdo de alguma coisa diferente e a coala&ila. Definem maneiras de
fazer as coisas que refletem o que eles proprimsesa sucesso deles depende do
quanto aquilo que foi definido E adequado e difereno quanto isso satisfaz as
necessidades variaveis das pessoas” (FILION, 2000,

A colocacdo do autor mostra que os empreendedarssaim a auto-realizagao
envolvendo a satisfacdo da sociedade através deinasude pensar diferentes que envolvem
a visao de futuro e estratégias de diferenciagéidcs na maioria das vezes uma idéia que
retiram de seus desejos subjetivos, coisas quéukfmlas como impossiveis de realizar-se
por outras pessoas.

“Os que desejam ingressar no mundo empresarialag@evontade e coragem nao sao
suficientes para o0 sucesso de um empreendimento,neéessario formacao”
(HERMENEGILDO 2002, p. 8). Além das caracteristicgge diferem o individuo
empreendedor dos demais, precisa-se de mito condetm para iniciar um negdcio, pois
entrar em um ramo sem ter o conhecimento de mezgtobabilidade de fracasso € muito
grande, e esse fracasso pode abalar e bloqueapaendedor de modo que ele perca a

vontade de empreender novos negocios.
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2.2.1 Caracteristicas Comportamentais dos Empreendedores

O empreendedor apresenta algumas caracteristiaaso qdistiguem dos demais
individuos, que segundo autores como McClellan@Z1@ Miner (1998) sédo caracteristicas
que podem ser desenvolvidas ao longo da vida desdesduos. Carland; Carland (1991)
examinaram trés variaveis do comportamento empeglemdem homens e mulheres
empreendedores: a necessidade de realizagcdo, enpémp ao risco e a preferéncia por
inovacdo. Eles ndo encontraram diferencas sighifes embora as medidas para as
mulheres foram levemente inferiores que a dos hemApesar do resultado, os autores
ressaltaram a necessidade de pesquisas adici@anaisan

Eles ndo hesitavam em modificar ou passar por d&saregras para conseguir o que
qgueriam. Os executivos, ao contrario, seguiam gsaseempresariais mecanicamente: era
cobmodo trabalhar para uma grande organizagcédo, BpoGa em que 0S empregos eram para a
vida toda (HOELTGEBAUM et, 2006).

Em relacdo as caracteristicas o autor que se dastaicialmente, por seu interesse
pelo assunto foi Max Weber, que, por volta de 1988¢urou identificar o sistema de valores
dos empreendedores como elemento fundamental xalieagdo de seus comportamentos.

Apesar dos estudos de Weber, foram os trabalhddofdelland (1972), que mais
contribuiram para o estudo do comportamento do esmgledor.

Para McClelland (1972), divide os homens em daip@s: a grande maioria que nao
se importa com as suas realizagcdes e uma pequansaargue sacrifica tudo para realizar.

Em sua teoria McClelland (1972) tem como principljetivo identificar os fatores
motivacionais que contribuem para que uma civilpagiesse a superar outra em termos
evolutivos. Os estudos estruturados pelo pesquigédo como base os setores econémicos
das sociedades, porém suas contribuicbes podenolsmrvadas no que se refere a
identificacdo da capacidade de preparacdo empreéerajeo aspecto caracteristicas.

O modelo de McClelland (1972), permite uma avabagdais ampla das
caracteristicas do empreendedor nos principaictspgue o definem, como:

— busca de oportunidade e iniciativa: onde o indieidem auto-confianca e
determinacdo para por em pratica alguma idéia giggaeem sua mente, sem

depender de algum incentivo ou opinido para cornisatpancar seu objetivo;
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persisténcia: embora as idéias do individuo emplesgtor ndo déem certo na
primeira tentativa e ele acabe tento que tentar déggnovo, ele ndo desiste e
continua trabalhando para alcancar o objetivo |paioe

comprometimento: para o individuo ser empreendel#godeve realmente estar
comprometido com o negdécio em que estd atuandoprseamimejando o
sSucesso;

exigéncia de qualidade e eficiéncia: essa caratitaripode até ser sindbnimo
de perfeccionismo, pois o individuo empreendedaesmuito de si mesmo e
de toda a equipe que o acompanha devido a sua des@aturo que tem do
negocio, de estar sempre preocupado planejandaldégente de todos;

correr riscos calculados: essa caracteristicaiétge todos empreendedores.
Todos tem um “gosto” de estar correndo algum tpaeisco, mas o verdadeiro
empreendedor sabe o risco que pode ou nao coaiergp seu negocio que
estd em jogo, podendo ser o sucesso ou fracagsegdoio;

estabelecimento de metas: € um dos fatores queranoid empreendedor a
seguir adiante em busca de seus ideais. Com as pwstdelecidas fica muito
mais facil do empreendedor ndo se perder o foameddcio, algo que para 0s
empreendedores muitas vezes é facil de acontegatoda velocidade com
gue pensam em ampliar o negdcio;

busca de informacdes: muitas vezes o empreendada¥ nenhum especialista
no negocio ou sabe como fazé-lo, por isso a buscemfdrmacdes com as
pessoas especializadas no assunto é uma cara&deqist o autor traz como
sendo do empreendedor;

planejamento e monitoramento sistematico: essacteaistica que o autor
aborda vem ao encontro do empreendedor mostranelcagies de tudo, o
empreendedor planeja todos seus negocios nos nsindatalhes e apos
coloca-los em préatica passa a monitora-los pargeaater o foco;

persuasdo e rede de contatos: o empreendedor taErfaliidade em formar
novos contatos e com isso utiliza-se desse podperdeiasdo para influenciar
positivamente sua equipe e a quem ele achar neicessa

independéncia e autoconfianga: essa caracterésiieanpreendedor segundo o
autor, é desenvolvida junto com a personalidadpedsoa e conforme esse
individuo vai conquistando seus objetivos a ten@éwne independéncia e

autoconfianga é aumentar, tendo cautela para is&o mfluenciar
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negativamente no desempenho do empreendedor, tapam$a-lo que esta
acima de tudo e todos.

Segundo Oliveira (1995, p.29), o quesito perfilere-se a “[...] forma bastante usada
de focalizar as caracteristicas ou tracos de palidade dos profissionais que atuam em
certas areas de geréncia”.

Kuratko; Hodgetts (1998) comentam algumas caratieas e qualidades pessoais que
definem o empreendedor de sucesso: determinacaersevpranca; orientacdo para as
oportunidades; iniciativa e responsabilidade; g&&acia na solucao de problemas; busca por
feedback;controle interno; tolerancia para ambiguidadey altvel de energia; integridade e
confianca; tolerancia ao erro; criatividade e imgdw visdo; autoconfianga; otimismo;
independéncia e trabalho em equipe.

Dentro da literatura podemos destacar Miner (198 define o perfil do
empreendedor em quatro tipos: realizador, supeedardauténtico gerente e o gerador de
idéias.

Miner (1998) define o realizador como aquele queessita realizar, desejo de obter
feedback desejo de planejar e estabelecer metas, tem fimiteativa pessoal e
comprometimento com a empresa, tem crenca de quea psssoa pode mudar
significativamente os fatos e que o trabalho deveogentado por metas pessoais e nao por
objetivos de terceiros.

Ja o supervendedor é definido por Miner (1998) cepralo 0 que tem capacidade de
compreender e compartilhar sentimento com o odg@eejo de ajudar outros, crenca de que
0S processos sociais sdo muito importantes, ndeelssde manter relacionamentos soélidos e
positivos com o0s outros, crenca d que uma forgaeddas é essencial para colocar em pratica
a estratégia da empresa.

Dentro da definicdo do auténtico gerente Miner 8)38estaca que tem desejo de ser
um lider na empresa, é determinado, tem atitudsiiyas em relacdo a autoridade, desejo de
competir e de se destacar entre os demais.

E por fim temos a definicdo do gerador de idéigsiséo Miner (1998) que € a pessoa
que tem o desejo de inovar, de evitar riscos, tenca de que o desenvolvimento de novos
produtos € essencial para colocar em pratica atégin da empresa e tem bom nivel de
inteligéncia.

O que faz um empreendedor de sucesso € um comjardtitudes e comportamentos

que o predispde a ser criativo, identificar a qpudade e saber agarra-la, e a encontrar e
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gerenciar 0s recursos necessarios para transf@mportunidade em um negécio lucrativo
(Filion 1999).

Segundo Souza (2000), o sucesso ou mesmo sobreld\dm uma pequena empresa
depende, fundamentalmente, do comportamento eaglasteristicas pessoais que marcam 0s
empresarios inovadores. Esses empresarios devémarutécnicas que o mercado ja esta
saturado, e a empresa correra sério risco de festada ao fracasso, por isso devem se
preocupar em ser inovadores a todo instante, tanttécnicas como em seu comportamento,
desenvolvendo cada vez mais caracteristicas entzéeras.

O empreendedor tem o desejo de auto-realizacdoglesedsso € levado para dento da
sua organizagdo como um objetivo a ser alcancadependendo do tamanho da sua
dificuldade e dos esfor¢cos que isso o custe. Tadviduo com um perfil empreendedor
estende suas necessidades para a organizacaatisfagz por meio dela (MINZTBERG et al.,
2000).

Por esta razdo, o sucesso do empreendedor seaedlfice reflete no sucesso da
empresa e vice-versa, fazendo com que o empreendetta ser bem-sucedido, necessite
estar atento ao mercado, de todos os angulos (DUTGRAENEZ, 2001).

Gimenez; Inacio (2004) utilizaram pela primeira weinstrumento de mensuragédo do
potencial empreendedor (Carland EntrepreneursliiexIfCEl), na lingua portuguesa, sendo
assim, um instrumento de pesquisa com validacaBrasil. O CEI é resultado de extensa
pesquisa sobre empreendedorismo realizada peloesBooes Jim e Joann Carland,
reconhecidos internacionalmente como especialistgse campo. O estudo realizado por
Gimenez, F. A. P.; Inacio Junior (2004) traz todeayesquisa baseada nos principais autores

gue citam as caracteristicas do empreendedor caratvaro quadro 2.

Principais autores que citam caracteristicas empregledoras
Jung (1923)
Hartman (1959)
McClelland (1961)
Myres; Briggs (1962)
Davids (1963)
Palmer (1971)
Hornaday; Aboud (1971)
Borland (1974)
Liles (1974)
Mansuco (1975)
Gasse (1977)
Timmos (1978)
Brockhaus (1980, 1982)

Continua...
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Continuando...

Sexton (1980)

Vesper (1980)

Welsh; White (1981)

Williams (1981)

Dunkelberg; Cooper (1982)

Keirsey; Bates (1984)

Drucker (1985)

Gimenes; Inacio (Carland, 1982; Carland, Hoy, BoulCarland, 1984, 1988; Carland, Carland| e
Hoy, 1982, 1983, 1988; Carland e Carland, 19834,19886, 1987, 1988, 1991, 1992) (2004)

Quadro 2: Principais autores que citam as caractesticas do empreendedor

Adaptado d&SIMENEZ, F. A. P.; INACIO JUNIOR .Potencial empreendedoruminstrumento para
mensuracdo. Revista de Negocios, Blumenau, v.9prl@7-116, abril/junho 2004

Dentro do estudo de Gimenez, F. A. P.; Inacio Ju@®04) constatam que a
avaliacdo realizada por Carland; Carland; Hoy, lees a concluir que o empreendedorismo é
uma funcao de, principalmente, quatro elementpsragos de personalidade (necessidade de
realizacdo e criatividade), propenséao a (ii) inéeagiii) ao risco e (iv) postura estratégica.
(GIMENEZ, F. A. P.; INACIO JUNIOR, 2004, p.3)

Segundo Hoeltgebaum et (2006, p. 135) identificmwgge a “iniciativa pessoal, a
habilidade em consolidar recursos, habilidades ngeaais, desejo por autonomia e a
capacidade de assumir riscos” sdo caracteristropseendedoras comuns entre 0s autores.
“Outras caracteristicas nao menos importantes s@messividade, competitividade,
comportamento orientado para objetivos, confiamgjtividade, capacidade de aprender
com os erros e habilidade nas relacées humanas”.

A tese de que o empreendedor é fruto de herancéatiggmao encontra mais
seguidores nos meios cientificos. (HOELTGEBAUM2€06)

2.2.2 Visao Empreendedora

A explicacdo para o desenvolvimento da visdo dopreemdedores se da ao fator
denominado sistema de relacdes que o empreendessui@o seu redor. Esse seria o fator
considerado mais influente para o desenvolvimeataisho (FILION 1988).

“O sistema basico de relagbes de um empreendefiimiba, com certeza moldara os
tipos de viséo inicial que ele possa ter [...] deps relacbes que ele estabelece, com a
finalidade de desenvolver as suas visdes secusdsei@o de importancia fundamental o

desenvolvimento de sua visao central” (FILION, 1994).
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Com um pouco mais de pesquisa Filion (1991), deaém do sistema de rela¢des do
empreendedor ser o principal fator no desenvolvimda visao, outros trés também tém forte
influéncia nesse desenvolvimento, sendo: a lidexaa@nergia e a percepcao individual que
também é designada pela palavra al¥viedtanschauung.

A WeltanschauunV) é a maneira pelo qual o individuo vé o mund, nedo se tem
uma definicdo permanente e sim é reformulada quariddividuo opera ou pretende operar,
sendo comparada aos valores que cada individuoipmss sdo valores unicos, sendo a base
sobre a qual se desenvolve o processo de estabeidoi da visdo do empreendedor. Um
processo que consiste em projetar o futuro a seop@o onde é dificil almejar ser alguma
coisa se nao se sabe o0 que é essa coisa. Poo idssenvolvimento da visdo consiste em
descrever 0 que esta por tras da maneira pelaoguadividuo percebe o mundo real, e para
isso ser feito € necessario que se resgate a @rbptoria e seus proprios conhecimentos
(FILION 1991).

Explicando o que vem a ser a energia Filion (19pddp6e que é o tempo alocado
para atividades profissionais e a intensidade coam® e¢las sdo executadas. A energia
despendida pode conferir mais lideranca, pode levampreendedor a dedicar mais tempo
para criar e preservar relacionamentos ou para letenuma visdo, e todas essas atividades
podem resultar em alteracdes em ¥uUs, em seus valores. Além disso, o empreendedor
deverd investir energia para liderar, oras em dgeae menor, oras em quantidade maior. A
energia despendida para criar a manutencdo dadeedentatos € compensadora, pois com
isso 0 empreendedor ira receber constantementerantey fluxo de informacdes na qual
utilizar4d em beneficio proprio ganhando tempo paesenvolvimento da sua visdo e com
isso gerar diretrizes estaveis ao seu negoécio euird para motivar e gerar energia a toda
sua equipe.

A lideranca resulta da percepcéo individual, darggaee das relacdes, mas tem
influéncia sobre esses trés fatores, tendo impaegrara o desenvolvimento da visdo desde
que o empreendedor saiba aonde quer chegar. Ooddsejealizar € influenciado pela
lideranca e isso por sua vez determina até onda &isdo alcanca, mas é pouco provavel que
um lider va além de sua visdo, emboraAsssejam distintas de individuo para individuo.
Filion (1991) questiona a origem da lideranca: e guque transforma a pessoa num lider?
Muitas respostas seriam cabiveis a essa questéamppara ao empreendedor isso é um
processo de formacéo gradual onde cada individsenstelve essa habilidade em particular.
A habilidade em desenvolver uma visdo depende Héidale desenvolvida de lideranca e

vice versa.
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Segundo Lima (2004) um dos motivos da importanai&igdo nas PME é que, nestas
organizacbes, 0 processo estratégico € sobremamgdiado na forma de pensar e nas
atividades dos proprietarios-dirigentes que geratex#m pouco auxilio de outras pessoas na
administracdo. Outro motivo € que, nas PME, o mamestratégico € relativamente pouco
elaborado quanto ao uso de técnicas administratid@smeétodos analiticos, fazendo com que
a compreensao das coisas, a capacidade de julggraentuicdo e as aspira¢gdes pessoais dos
proprietarios-dirigentes sejam centrais na gest8tratégica. Estes elementos estédo
intimamente ligados a visao.

Para Filion (2004), o fator principal de sucess@upreendedores bem-sucedidos € a
“visdo” que eles projetam sobre o futuro dos seeoaios. Afirma que o empreendedor
possui varias visdes emergentes antes de coneeaten uma visdo central, que guia seu
comportamento e define sparformance

A visdo emergente é aquela primeira idéia do negdmide se tem varias idéias
misturadas que ainda nao estdo amadurecidas. Bassadeterminado tempo, dependendo
de pessoa para pessoa como ela vai amadurecerws3as emergentes, tem-se a Vvisdo
central do negdcio que € a idéia ja pronta e difidio proprio negécio. Agora para expandir
0 negocio, pois todo empreendedor almeja sempngpansdo do seu negocio, tem-se as
visbes complementares, que sdo na realidade as ideéiampliacdo do negdcio.

A visdo que o empreendedor possui a respeito dacieg@ ponto fundamental para a
determinacdo de estratégias competitivas. Ideatifico interesse, o empreendedor busca
conhecer e entender o setor de forma a poder fidantas possibilidades e oportunidades de
éxito a partir da segmentacéo ou do atendimentond@icho especifico. Entende-se que a
visdo, embora originada de um processo imaginéoiastitui-se de acdes reais que devem ser
executadas, diferenciando-se de um simples sonéguerendo a capacidade de conceber um
ou mais cenarios futuros (FILION, 1991).

Os estudos sobre a visdo nas PME sdo no geraldadencomo uma sO pessoa
exercendo o papel de visionario: um Unico diriggmterietario que muito freqlientemente é
visto como um empreendedor. Isto € um reflexo dapeetiva dominante em administracéo
sobre a PME como uma organizacdo de estrutura esmgoldirigida por um sé dirigente
(MINTZBERG, 1996).

“Quanto mais completo for o conhecimento do emptedar, e, ainda, sua imagem e
entendimento de um setor de negdcios, tanto malstee sera sua visao” (FILION, 2000,

p.10). Os empreendedores geralmente sdo pessodscalizam a realizagcdo de uma visao
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central e com o auxilio de intraempreendedorespadescreve Filion (2004), desenvolvem e
realizam as idéias complementares.

Segundo Argyris; Schon (1978) abordam que a mudahgtva a visdo em uma PME
pode ser considerada como aprendizagem organizh@oncircuito duplo do sistema PME,
visto que a logica da acdo estratégica deste ssténmudada. Para os autores, a
aprendizagem organizacional ocorre quando os membspondem as mudancas dos meios
interno e externo de sua organizacao alterand@giaa de acdo em vigor para corrigir erros
entre os resultados obtidos com suas atividadegesaltados que desejam obter com elas.

A idéia que Filion (1991) aborda sobre o desenwndvito da visdo sera utilizado
nessa pesquisa por meio da coleta de dados, omdeidantificado se os dirigentes-
proprietarios tém realmente uma visdo desenvolddaseu negocio e sobre a questado
proposta nesse estudo que é o impacto causadoCpala no setor téxtil na regido de
Blumenau, para entdo formularem estratégias cotivastique fagam suas empresas serem
diferenciadas no mercado. Nessa coleta de dado®) consta em anexo, serdo propostos
fatores que influenciam no desenvolvimento da vis@imo: sistema de relacdes, percepcao
do individuo, energia e lideranca, para que ogeinies-proprietarios possam responder o
guanto tém desenvolvido de cada fator. Com issseiidentificar, se o que tém desenvolvido
pode realmente ser considerada uma visdo real dmdeeconforme Filion (1991) aborda em
sua teoria, fazendo com que cada um exponha s \Webre o0 assunto. Caso 0s
entrevistados ndo tenham uma visdo desenvolvidgaabdo-se no desenvolvimento de visdo
que Filion (1991) aborda, serd considerado querigedite-proprietario ndo possui visdo
desenvolvida sobre o assunto abordado neste esiudgpacto causado pela China no setor

téxtil da regido de Blumenau.

2.3 ESTRATEGIAS PARA ATUAR COM NOVOS ENTRANTES

Para Lodi (1969, p. 6), “estratégia € a mobilizagédodos os recursos da empresa no
ambito nacional ou internacional visando atingijetisos a longo prazo [...] seu objetivo &
permitir maior flexibilidade de respostas as cayéimcias imprevisiveis”. A utilizacdo dos
recursos da empresa era o que desencadeava oddaestratégias formuladas em longo
prazo pelos gestores das organizacdes, por iSsmegda voltada para os detalhes de todos os

recursos existentes dentro da empresa se tornaswaites o diferencial estratégico.
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Segundo Andrews (1971), estratégia € a compatbéia entre 0 que a empresa €
capaz de fazer no contexto do universo do que odiazer. Uma visdo ampla da real
situacdo em que a empresa encontra-se tendo cariadie onde se pode chegar.

Miles; Snow (1978) propdem a existéncia de qudpostde estratégias genéricas:
defensiva, que tem como principais caracteristccatminio estreito de produto/mercado
possuindo um segmento de mercado bem definido ectamo atuantes administradores
especializados que procuram criar um conjunto ekti®/produtos-servico.

A prospectora que € caracterizada pelos seguistiese$: criadas de incertezas
ambientais buscam oportunidade de mercado buscamitmuamente o desenvolvimento
com amplo dominio na area sendo geradora de muslanca

A analista € o tipo que estratégia que opera endleterminado segmento tendo dois
tipos de produtos/servicos sendo um totalmente&stéo outro em constante mudanca.

E a reativa é onde os executivos percebem as otestemudancas, mas ndo estdo
aptos a agirem de forma répida e eficiente contrmescado instavel e competidores
altamente mutaveis. O modelo proposto por Milesws(1978) conforme figura abaixo, sera
utilizado nessa pesquisa para identificar qualpo tle estratégia adotada ou que adotaria
segundo os dirigentes-proprietarios das empresaando téxtil da regido de Blumenau, com
0 objetivo de analisar como essas estratégias rajuta empresas a se diferenciarem no

mercado.

Categoria

estratégica Descricao

Uma empresa seguindo esta estratégia procuradacalimanter uma linha de
produtos/servicos relativamente estavel. Seu foocentra-se em uma gama de
Estratégia produtos/servicos mais limitada do que seus coentes e tenta proteger seu dominip
defensiva através da oferta de produtos com melhor qualidagt®icos superiores, e /ou menores
precos. N&o procura estar entre os lideres datim(r@stringindo-se aquilo que sabg

fazer tdo bem ou melhor que qualquer um.

Uma empresa que adota esta estratégia esta canénteampliando sua linha de
Estratégia produtos/servigos. Enfatiza a importancia de ofareovos produtos/servigcos em uma
prospectora area de mercado relativamente mais ampla. Valsgzama das primeiras a oferecef
novos produtos, mesmo que todos os esfor¢cos n@osieem altamente lucrativos.

Uma empresa que segue esta estratégia tenta raeradinha limitada de
Estratégia produtos/servicos relativamente estavel e ao mésmpo tenta adicionar um ou mais
analitica novos produtos/servigcos que foram bem sucedidosutras empresas do setor. Em
muitos aspectos é uma posicao intermediaria estestaatégias defensiva e prospectqra.

A firma que adota uma estratégia reativa exibe omportamento mais inconsistente do
que ou outros tipos. E uma espécie de no-estaMiiearrisca em novos
Estratégia reativa  produtos/servicos a nao ser quando ameaca por tidones. A abordagem tipica é
"esperar para ver" e responder somente quandafopgar pressées competitivas par|
evitar a perda de clientes importantes e/ou mdunteaitividade.

Figura 2: Categorias Estratégicas de Miles e Snow
Fonte: Adaptado de MILES, R.E. & SNOW, C.C. (19@8yanizational strategy, structure and process
New York: McGraw-Hill, p. 27.

D
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Zahra; Pearce (1990) realizaram uma pesquisa oradmtearam 17 estudos publicados na
década de 80 que utilizaram essa tipologia. Tirdraocintuito sintetizar o estado da arte e
identificar as incongruéncias e similaridades agreglas pelos resultados. Verificou-se que entre
0s 17 estudos realizados, oito utilizaram todosjwatro tipos estratégicos, quatro utilizaram
apenas os tipos defensivo e prospectivo e os demdaiaram combinacdes diversas de trés tipos.

Gimenez et al (1999) cita que os autores propuseratagorias de estratégia
competitiva, que diferenciam as empresas mediarg&egdo estratégia/estrutura e ambiente.
Estas se diferenciam nas respostas aos trés prblgne compdem o ciclo adaptativo: (1)
problema empreendedor, com a definicdo de um dondi@iproduto/mercado; (2) problema
de engenharia, com a escolha de sistemas técri¢®sproblema administrativo, relacionado
a estrutura e aos processos organizacionais.

A figura 3 representa de forma esquematica o quesh Snow (1978) denominaram
ciclo adaptativo. Para eles este deve ser vistooconodelo geral da fisiologia do

comportamento organizacional (GIMENEZ, 1999).

O problema
empreendedor

Escolha do dominio de
produtos e mercados

O problema O problema da
administrativo engenharia
Selecéo de areas para Escolha de tecnologial
inovacao futura e P para producéo e
racionalizacéo de D distribuicao

estrutura e processo

Figura 3: O ciclo adaptativo
Fonte: Miles e Snow, 1978, p. 24.

A estratégia prospectora e a defensiva sdo as eBietégia que mais apresentam
divergéncias, sendo a prospectora caracterizadeelgehda busca de mercados e inovacéo de
produtos e processos. J4 a defensiva é caracteppadastreitos dominios de produtos/mercados e por
énfase muito grande em eficiéncia. A analitica peelevista como o equilibrio entre as duas tendo
como caracteristica 0 negdcio centralizado e nwi®/el ao mercado. Essas trés foram consideradas
estratégias estaveis para a organizacao quand@adia com o processo e estruturas organizacionais.
As estratégias propostas por Miles; Snow (1978)ifeeenciam na forma como algumas das
dimensdes dos problemas empreendedor, de engerehadministrativo sdo resolvidas.
Conant; Mokwa; Varadarajan (1990) elaboraram urrdes¢é das diferencas entre as
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categorias estratégicas. (GIMENEZ et al, 1999) quegiu de Parnell; Wright (1993),
Beekun; Gin (1993), Shenk (1994).

Tipos de Estratégias

Componentes
do Ciclo Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
Adaptativo
Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e
. ~ ; Irregular e
produtos e |cuidadosamente expanséo cuidadosamente I
. : transitério
mercados focado continua ajustado
Problema Proeminente Lo Seguidores Invest_|das
Postura de Ativa iniciacao ; oportunistas e
empreendedoy em seu cuidados de
~ sucesso de mudanca postura de
e solugbes mercado mudancas ~
adaptacao
Baseado no
dominio e | Orientado para ¢ . Esporadico e
: . Orientado para & .
Monitoramentq cuidadoso/ mercado e P dominado por
) ; concorréncia e -
ambiental forte ambiente/ busca tépicos
. . completo Pt
monitoramento agressiva especificos
organizacional
Penetracdo
Penetracdo | Desenvolvimentc assertiva e
. cuidadosa e | de procutos e cuidadoso Mudancas
Crescimento ;
avancos de mercados e | desenvolvimento apressadas
produtividade | diversificacdo de produtos e
mercados
Objetivo Eficiéncia de | Flexibilidade e Sinergia Desenvolvimento
- . ~ e e concluséo de
tecnologico custos inovacao tecnologica .
projetos
Problema de , Tecnologia Tegnplogms Tecnologias Aplicacdes
. Amplitude ;o multiplas/ , . i
engenharia e P Unica, focal/ interrelacionadas| tecnolégicas
~ tecnologica RO avancando na ; e .
solucdes expertisebasica . na fronteira mutaveis/fluidez
fronteira
Anteparos Programa de | Habilidades de . Hab|l|_dade de
L ~ ..~ ~| Incrementalismo ¢ experimentar e
tecnoldgicos | manutencéo g pessoal técnico . . ) ;
A . . sinergia improvisar
(buffers) padronizacao diversidade -
solugdes
Coalizéo Financas e Marketing e Pessoal e Solucionadores de
dominante producéo P&D planejamento problemas
Busca de
Problema De dentro parg problemas € Abrangente com| Orientado por
o . . ! oportunidades/ .
Administrativo| Planejamento| fora/ dominaddg . mudancas crises e
~ perspectiva de . . )
e Solucdes por controle incrementais desarticulado

programas ou

campanhas

Continua...



49

Continuando...

. . Autoridade
Funcional/ Dominada por .
. Por produtos : formal rigida/
Estrutura autoridade de assessores/orienta
. e/ou mercados . desenho
linha da por matriz ;
operacional soltg
. Métodos
Centralizado, - . .
multiplos/céaculos Evitar
formal e Desempenho ng ;
de riscos problemas/resolve
Controle ancorado em | mercado/ volume :
cuidadosos/ r problemas
aspectos de vendas g
i . contribuicdo de | remanescentes
financeiros
vendas

Quadro 3: Dimensoes do ciclo adaptativo e caracteristicas dtigos estratégicos
Fonte: Adaptado de GIMENEZ (1999), p. Bbtratégia em pequenas empresasma aplicacdo do modelo de
Miles e Snow. RAC, v. 3, n. 2, Mai/Ago. 1999; 53-74

Ja na Grécia Antiga a estratégia teve sua origemosa “arte do geral” conforme
Steiner; Miner (1981) descrevem em sua obra, gfexeddos conceitos apresentados até
entdo, sendo algo mais abstrato e que necesstatdereflexao.

Dentro da volumosa literatura sobre estratégia Mm@ nenhuma definicdo
universalmente aceita do que seja estratégia.n@térusado muitas vezes sem as necessarias
clarificacbes o que dificulta o desenvolvimento alrdagens integrativas no estudo de
estratégia organizacional (GINSBERG, 1984).

Como o0s conceitos sdo distintos variando de auaoa @utor, lembrando que as
épocas eram diferentes e a palavra sofreu certacAmutdesde sua origem, sO na obra de
Mintzberg (1987) pode-se encontrar pelo menos quabnceituacfes diferentes para
estratégia:

1) Um curso de acgéo conscientemente definido pargam@magéao.

2) Um padrdo percebido em um conjunto de acdes fratdetisdbes empresariais e

gerenciais.

3) Uma busca de uma posi¢cdo competitiva no mercado.

4) Uma visdo ou perspectiva que surge através dopfitesipal da organizacao.

De acordo com Mintzberg (1990) esta abordagem pedeercebida, por exemplo,
em um dos pressupostos da Escola de Aprendizagstnatégias aparecem primeiro como
padrdes percebidos no passado e somente maisttudz, como planos deliberados para o
futuro”. (MINTZBERG, 1990 p. 115).

Segundo Porter (1990) “é a decisdo sobre quaisgsexulevem ser adquiridos e
usados para que se possam tirar proveito das optatles e minimizar fatores que ameacam
a consecucao dos resultados desejados”. As empéesas objetivo em comum que € lucrar
e diminuir os custos ao maximo, mas para isso dewgnar decisdes que podem ser o

sucesso ou fracasso dependendo da habilidade to ggsara isso a utilizacdo de estratégias
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eficientes deve ser um momento de andlise intasmaa visdo oportunista sabendo a razao
das ameacas que cercam o ambiente.

Ao longo dos anos o significado da palavra estiatgssou a ter uso comum,
passando a significar meios pelo qual se objetivaloance das metas. A ciéncia da
administracdo também passou a utilizar a palavratégia, significando o caminho que a
organizacdo ira trilhar para atingir os objetivegados.

Ohmae (1998, p.22) propde que “uma estratégia ma@e@onal pode ser definida
como uma forma de maximizar seus ganhos de masgstantavel, oferecendo aos clientes
um valor maior do que o proposto pelos concorrénRara ele, estratégia também “trata-se
de um plano de agao para a companhia, elaboraaiiradas necessidades do consumidor, ou
seja, cria-se um programa para atender melhoraasracessidades e, detalhe importante, um
programa que seja diferente do dos concorrent®$IMAE, 1998, p.8).

Esse foco é voltado totalmente a satisfacdo demtel, oferecendo um produto/servico
superior ao que a concorréncia esta oferecendoemoann. E uma visdo mais atualizada do
que vem a ser estratégia, ja faz parte dos cosocgite sofreram mutacdes apos a década de
90.

Pode ser considerada como a busca deliberada géanmde agéo para desenvolver e
ajustar a vantagem competitiva de uma empresaprcoafHenderson (1998) traz em sua
obra contribuindo para a evolucdo do entendimesticesa palavra estratégia.

Fahey (1999) em sua obra diz que a palavra estiaéégma das poucas palavras que
esta sendo empregada e entendida de muitas foamesdb assim se perder a verdadeira
origem e esséncia do significado.

Ao longo dos anos estudos realizados em situag@esciadas no passado trouxeram
a tona que estratégia tinha como entendimento deabtomandar ou conduzir exércitos para a
guerra (GHEMAWAT, 2000).

Algumas empresas utilizam-se de idéias somengdtaadministracdo para formular
planos estratégicos com Wright; Kroll; Parnell (@D6itam em sua obra definindo estratégia
como planos da alta administracdo para alcancattades consistentes com a missao e 0s
objetivos gerais da organizacéo.

Mintzberg (2006), diz que a palavra estratégia ve@ndo utilizada de diversas
maneiras e que se pode assim defini-la: planogxteetpadréo, posicao e perspectiva.

Nos jogos, estratégia € “um plano completo: um@lgume especifica que escolhas (0
jogador) vai fazer em cada situacao possivel” (WVIEWMAN; MORGENSTERN, 1944, p.
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79). E na administracdo: “estratégia € um plandiaatio, amplo e integrado... criado para
assegurar que os objetivos basicos da empresa atjajidos” (GLUECK, 1980, p. 9).

A estratégia como pretexto pode ser Gtil quanddeseja desencorajar 0 concorrente
deixando-o com sua estrutura comprometida. A ésfimtcomo padrdo pode ser utilizada
para influenciar no comportamento das pessoas.-$®od&er que estratégia, como padréo, é
consisténcia no comportamento, pretendida ou néan@d Picasso pintou quadros azuis por
um periodo, foi uma estratégia, assim como foiagsgia o comportamento da Ford Motor
Company quando Henry For oferecia o modelo T apeaasor preta. (MINTZBERG 2006,
p. 12).

A estratégia como posicéo, na visdo dos militaregjge chamam de “jogo entre duas
pessoas” e nas empresas entende-se como a commBteta entre as mesmas. A estratégia
como perspectiva é refletida diariamente nas at@®sdas pelos estrategistas dentro do
ambiente empresarial. (MINTZBERG 2006, p. 12).

2.3.1 Formulacao das Estratégias dos Empreendimentos

Além de conceituar estratégia, saber quais sdontendimentos que o0s autores
trabalham, alguns trazem definicbes de como formed#ratégias como Mintzberg (1973),
onde enfatiza trés modos de formular estratégiasambiente organizacional: o modo

empreendedor, o0 modo adaptativo e 0 modo de plaref@, como mostra a figura 4.

CARATERISTICAS

A formulacao da estratégia € dominada pela buscess oportunidades.

Na organizacdo empreendedora o poder é centralialméaos do executivo principal.
O empreendedor define a visdo a ser seguida pedaizacao.

A formulacdo de estratégia é caracterizada pavsdiamaticos diante da incerteza.
O crescimento é o principal objetivo das organizag@mpreendedoras.

EMPREENDEDOR

MODO

Inexisténcia de objetivos claramente definidos. Wyanizacdo adaptativa é presa por yma
complexa teia de forcas politicas.

O processo de formulagao de estratégia caractegiZper reacao” aos problemas existentes e[nao
através da busca “ativa” de novas oportunidades.

O processo de tomada de decisdo caracteriza-g@ps0s incrementais e consecutivos.
As decisdes sdo desconexas.

MODO
ADAPTATIVO

Continua...
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Continuando...

O planejador aplica técnicas cientificas de adrmago e formula estratégias de longo alcanc

Concentra-se em uma analise sisteméatica, partioat®te na avaliacdo de custos e beneficios de
propostas correntes. Consiste num processo didhiopara produzir um ou mais estados futuros
que sdo desejaveis e que ndo acontecerdo a menes faca algo.

Caracteriza-se pela integracdo de decisfes e rabégsas.
Orientado para analise sistematica e detalhada.

D

DE
PLANEJAMENTO

MODO

Figura 4 - Caracteristicas dos modos de formular éstégias
Fonte: Adaptado de MINTZBERG, Hhe nature of managerial work New York: Harper & Row, 1973. p.15.

A maneira como o profissional vai formular as dégye@s requer certa cautela, pois os
ambientes e pessoas sao distintos uns dos outrosdéo de Mintzberg (1973) € uma forma
de se perceber onde a empresa esta inserida. rexésbpresas que sao geridas por pessoas
que se caracterizam com o modo empreendedor ondstratégia é formulada por
profissionais com atitudes de lideranca que bussampre estar atualizados visando
oportunidades constantemente. A formulacdo detégiss desse modo, nem sempre se
baseia somente em dados concretos como balandetesnstrativos, orgamentos e outro
documentos semelhantes, mas sim com base na wigsdo gmpreendedor tem do mercado
atual e futuro. O poder dessas empresas fica genédntodo nas maos desses executivos que
tem uma visdo de longo prazo e objetivam semprecamente maximizar o lucro. Por serem
mais ousados que qualquer outro tipo de estradegisias estratégias sao voltadas para
crescimentos repentinos. O risco que esse tiponasio corre € muito maior, visto que a
estratégia objetiva ganhos muito maiores, mas cteno o perfil empreendedor isso é
considerado caracteristica propria do individuo ¢se identifica com esse modo
(MINTZBERG, 1973).

Segundo o proprio autor o modo planejamento ndmassEcteriza por inovagdes nem
visdes de oportunidade como o modo empreendedmmBdo em que o planejador tem que
ter certeza comprovada de tudo para formular atégia. Nao se baseia em visfes futuras,
mas sim na teoria que a administracao possui.®eralgo seja mudado dentro da empresa,
a primeira coisa que é observada é a questdo do euseneficio. O modo adaptativo € o
meio termo dos outros modos, pois é onde a estmattdormulada de acordo com a
necessidade. Nao ha um poder de decisdo que at#rja as mudancas do mercado ou que
tenha objetivos a serem alcancados. As estratégmaneios de reacdo diante de alguma
situacao que esteja deixando a empresa em um egtadonfortavel ou quando é necessario

realmente se tomar uma decisédo enérgica sobreimagsunto.
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Nadler et al. (1983, p. 152), mostra de forma estruturada umehtvotldsico de
estratégia onde se tem a andlise dos ambientesngeesa (interno e externo), para a
formulacdo da estratégia e ajustes entre a orgaitza o ambiente e seguindo em direcdo ao
alcance das metas e objetivos estipulados no mplaredo pelos responsaveis e isso com a

colaboracéo de todos envolvidos com a empresadiegtte.

Avaliagdo e
analise do
ambiente v
Estratégia (ajuste Objetivos, metas e Tarefas a serem executadgs
entre a organizagdo ¢ | planos | pelos individuos, grupos e
0 ambiente) g g organizagbes

Avaliagdo dos
recursos
organizacionais

Figura 5 - Um modelo basico de estratégia
Fonte: Adaptado de NADLER, L. (1983juman resource development: The perspective ofnbssiand
industry.Columbus, OH: ERIC Clearinghouse on Adult, Caraad Vocational Education, p. 152.

Nadleret al (1983) propdem um modelo basico de estratégiaganostra vagamente
0 que vem a ser a formulacdo de uma estratégendazuma avaliacdo e analise do ambiente
em que a organizacdo esta inserida e uma avalec@wélise dos recursos (financeiros,
tecnologia, producao, etc) que a empresa tem diggigrara a formulacdo de estratégias que
fazem com que a organizacdo se ajuste ao ambiesgfa eviavel, com foco nos objetivos,
metas e planos estipulados pela organizacdo e cagéa dos individuos, do grupo e da
organizacdo num todo onde devem executar as tggafa® alcance do resultado final. O
gue os autores trazem referente ao entendimente sslratégia € algo mais amplo que
necessita de um aprofundamento maior do ambietéeno da empresa, no externo para
entdo a formulacdo de estratégias especificaxpdeaarea da empresa.

Em uma outra oportunidade Nadéat. at (1983) ressaltam que o modelo apresentado
na Figura 4 implica que as decisfes estratégigasmgemadas de uma maneira sequencial e
racional. Isso ndo quer dizer que estd errado oio,cpois existem outras maneiras de
formular estratégias que sao utilizadas pelas esapreExistem trés abordagens que sao as
mais comunsplanejamento racional, processo politico e abantegdaptativa.

A abordagem de formulacdo do planejamento raciénal mais comum, onde 0s
administradores da empresa formulam as estratégsEsados em dados existentes na empresa

e no ambiente, e de acordo com o objetivo almej&ldras vezes as estratégias séo
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originadas de um grupo especifico como consultooedratados pela empresa e em seguida
as estratégias sao aplicadas e dadas as devidatgdéies sobre como prosseguir com o plano
de acéo.

O processo politico € extremamente detalhista,isamalo toda a visdo, missao d
empresa e se importando com o0s valores e principiesa empresa cultiva. Como em uma
empresa existem varios grupos com interesses wliésea tomada de decisdo muitas vezes é
influenciada pelo grupo que esta mais fortalecielatid da empresa, sendo que as vezes essas
estratégias ndo sédo planejadas dentro de acordonansoe sim através de conflito de
interesses.

E dentro da abordagem adaptativa ndo existe a ralgm de um planejamento
estratégico. As estratégias surgem naturalmentéorroe a situacdo que a empresa se
encontra. E formada a partir de varias decisde¢sngdas ao longo do tempo e ndo existe
alguém responséavel que formule alguma estratégavistondaria ou de sobrevivéncia para a
empresa (NADLER, 1983).

Fatores potenciais Organizacéo, projetos
influentes na estratégia grupos, individuos

Andlise do
ambiente

A 4

Valores Desempenho
individuais organizacional

A

Processos » Estratégia

politicos (conjunto de | Tarefas (a serem
decisdes) executadas)

v
A

Avaliacéo dos
recursos

d
<«

Figura 6 - Um modelo ampliado de determinacéo de eatégia
Fonte: Adaptado de NADLER, L. (1983juman resource development. The perspective ofnbssiand
industry.Columbus, OH: ERIC Clearinghouse on Adult, Caraad Vocational Education, p. 231.

Outra visdo complementar do estado atual da areastlatégia empresarial é
fornecida por Whittington (1992). Este identificquatro abordagens genéricas no processo
de formacédo de estratégia: classica, evoluciongmeessualista e sistémica.

A abordagem classica (Ansoff (1979), Porter (198@)mais antiga, tem por

caracteristica a ado¢cdo dos métodos tradicionaigdalos em literaturas. Essa abordagem
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deposita muita confianca na prontiddo e na capdeidas gerentes em adotar estratégias de
maximizacédo do lucro através de um planejameniorratno longo prazo.

A abordagem evolucionaria (Freeman; Boeker (19B4hnan; Freeman (1988)) de
estratégia tem menos confianca na habilidade dangerem planejar a agir racionalmente.
Em vez de contar com 0s gerentes, 0s evolucionégpsram que 0os mercados garantam a
maximizacéo do lucro, dando énfase aos processosnggeticdo natural, ou seja, aquele que
tiver o melhor método sobrevivera.

A abordagem processual (Cyert; March (1963), Mietgh(1987)) compartilha o
ceticismo da teoria evoluciondria quanto ao dedemaento racional da estratégia, mas tem
menos confianca na forca dos mercados para assegsutados de maximizacao do lucro.
Essa abordagem acredita que tanto o mercado conempsesas vivem em completa
desordem no qual a estratégia emerge com muitas@me em passos pequenos.

A sistémica (Whitley (1991), Whittington (1992)yaativista, considerando os fins e
0s meios da estratégia como ligados, sem escamaddrculturas e aos poderes dos sistemas
sociais dos locais onde ela se desenvolve mantarfdona capacidade de as organizacdes
planejarem e agirem efetivamente dentro de seugeateb.

As empresas sao livres e podem adotar os tipostiEégias que mais se adaptam a
elas e no tempo que quiserem, porém nao podemrdgpieao mercado as tome primeiro. A
empresa diversificada se caracteriza com dois idei estratégia: a competitiva, onde se
busca a vantagem competitiva dentro de todas as éee empresa e a corporativa, que diz
respeito em que negocios a empresa deve compaime devem ser gerenciados (PORTER
1999).

Dentro dessas idéias Porter (1999 p. 142) destaa#rogconceitos ou tipos de
estratégia corporativa: gestdo de portfolio, redstacdo, transferéncia de habilidades,
compartilhamento de atividades.

— Gestao de portfdlio: é a mais utilizada, exige ugnande quantidade de
informacdes, disposicdo para se desfazer rapidaengentinidades de negdécio
com baixo desempenho, consiste na diversificaciiongoo de aquisicdes de
empresas que estejam sub-avaliadas e na autonasimiiades de negaocio;

— reestruturagdo: a empresa se transforma em umameefora ativa das
unidades de negdcio ou de setores subdesenvolédfEzsmos ou ameagados,
exige uma capacidade gerencial para reverter orgqueddesempenho da nova

unidade de negdcio, uma grande quantidade de infiiies;
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— transferéncia de habilidades: pressupbe a exist&ieisinergias, uma alta
dependéncia e a necessidade de captacdo dos lmndéis relacionamentos
entre as UNs, além de alta capacidade de execugadrabsferéncia de
habilidades entre elas. As UNs permanecem autbnomas em estreita
colaboracdo com a alta administragéo, desempenheng@pel integrador;

— compartilhamento de atividades: os beneficios dopestiihamento superam
0S custos, a utilizacdo de novas empresas e dsi@ps como meio de entrar
em novos mercados, além da resisténcia organizdci@n promovem a
integracdo da UN. As UNs estratégicas sao motivaalasompartilhar
atividades, e a alta administragao tem um papegratior nesse processo.

Com os conceitos distintos Porter (1999) com oitmtde minimizar o risco e levar a
estratégia corporativa ao sucesso, sugere em saaush conjunto de testes para se avaliar a
estratégia corporativa dizendo que se as emprgsasarem 0 teste estardo fadadas ao
fracasso. Sao eles:

— teste da atratividade: procura avaliar qual o gfawatratividade do setor. Os
setores escolhidos devem ser estruturalmente vasatou capazes de se
tornarem atrativos;

— teste do custo de entrada: procura determinar @ueakto de entrada em um
novo mercado, visto que ndo deve abranger todhgass futuros;

— teste da melhoria de condi¢des: procura avaliao segocio melhorara. A
unidade de negocio deve ganhar vantagem compeditpartir dos seus elos
com a corporagao ou vice-versa.

Ainda nesse contexto o autdestaca ainda que, para transformar os principos d
estratégia corporativa em diversificacdo bem-saieedi empresa deve primeiro efetuar uma
analise objetiva dos atuais negocios e do valoegagio pela corporacdo por meio de um
programa de acao.

Robbins (2000) baseia-se em um modelo que reurata®s fundamentais que os
gestores precisam considerar para a implementa;amd estratégia bem sucedida.

Ele define esse modelo como sendo de fundamenpalriémcia para a elaboracéo e
implementacdo de estratégias competitivas parapaesan atingir o que havia determinado
utilizando ao maximo a comunicacdo dos setoresle pessoal envolvido e comprometido

com a empresa. Observa-se isso na figura abaixo:
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Estrutur:
Estratégia 4 :
Sistema
\ Metas superordenadas /
Habilidade Estilos
Pesso:

Figura 7 - Fatores fundamentais para a implementagiide uma estratégia de sucesso
Fonte: Adaptado de ROBBINS, Stephen P. Administraffudancas e Perspectivas. Sdo Paulo. Saraiv8, 200
p.125).

Sobre o processo de formacao estratégica Mint{d8&0) apresentam dez diferentes
pontos de vista deixando claro que nenhuma dadassde pensamento capta tudo sobre
planejamento estratégico. Os autores separam &sdelas em trés grupos:

O primeiro grupo € de natureza prescritiva onde®igteressa € como as estratégias
devem ser formuladas. Nesse grupo, segundo MigZh600) sédo apresentadas trés escolas:
de desenho, de planejamento e de posicionamento:

— a escola de tem como foco a formacdo estratégioe aam processo de
desenho informal. Selznick e Andrews sdo os maicgpsesentantes dessa
escola de pensamento;

— a escola de planejamento ja visava 0 planejamesti@t@€gico como um
processo mais detalhado e sistematico e formalofAteve uma contribuicao
consideravel nessa escola;

— a escola prescritiva tem como foco a selecdo decqmss estratégicas
especificas, entendidas como posi¢coes tangives gartextos particulares.
Porter sustenta o pensamento dessa escola.

O segundo grupo de escolas de pensamento o quardadb € como as estratégias
sdao de fato elaboradas. Fazem parte desse grupatzodig (1990), seis escolas:
empreendedora, cognitiva, do aprendizado, politiciural e ambiental.

— A escola empreendedora tem a idéia de que a egra&sta associada a visao
do lider, podendo afirmar que esta ligada a umg@ogle grande visionario.
Schumpeter e Cole vao ao encontro deste pensamento;

— a escola cognitiva utliza-se da psicologia cogaiti pois a formacéo

estratégica € vista como o processo de obtenc&mmimeitos na mente do
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estrategista. Nystrom, Duhaime, Schwenk, Stubbdentre outros, sé&o
apontados por Mintzberg (2000), como represental#ssa escola;

— a escola politica traz o entendimento da formacstoatégica através da
utilizacdo do poder, seja por grupos conflitantestid da organizacdo, seja
por organizacdes em relacdo aos seus ambientes@sste

— a escola cultural toma como base que o procesdoramcao estratégica é
influenciado pela cultura da organizacdo, sendaapto, fundamentalmente
coletivo e cooperativo. Mintzberg (2000) cita HRlkenman e Richard Norman
como pessoas de referéncia dessa escola;

— aescola ambiental foca a formacgéo estratégica ecomprocesso mais calmo
se adaptando ao ambiente quando necessario onaledgfiee é a pessoa que
tem mais poder dentro da organizacéo. Aldrich,fefeHannan e Freeman séo
0Ss nomes lembrados para essa escola.

O terceiro e ultimo grupo segundo Mintzberg (19@0))tém apenas uma escola, a de
configuracdo. Os autores dessa escola, no esfoec@edem integrativos, agrupam o0s
elementos e comportamentos organizacionais emtaistiestagios ou episodios, algumas
vezes sequenciados em modelos de ciclo de vida.Watzberg (1990), Chandler, o grupo
McGill University (Miller; Mintzberg e outros) e Mis; Snow sé@o as principais influéncias
desta escola.

A partir da década de 50 os dirigentes-proprietac@mecaram a se preocupar mais
com a melhoria das empresas em relacdo a gestgeetitva devido ao grande numero de
empresas que comegaram a surgir no mercado.

Esse foi um periodo marcado pela entrada de pessoagerfil empreendedor no
mercado empresarial, que possuiam respostas mpalasa corretas a acao de concorrentes,
uma redefinicdo do papel social e econdbmico dagesap e uma melhor adequacdo a nova
postura assumida pelos consumidores.

O cenario era de atingir os objetivos de satisfalgioenvolvidos com a organizacao,
osstakeholdergacionistas, empregados, clientes e fornecedores).

Hoje a administracdo estratégica esta inserida radegcurricular dos cursos de
graduacdo de Administragdo onde tem relevanciaidendsel pela quantidade de producéo
cientifica e também pelo numero de consultoriasamimacionais. Toda organizacao
conscientemente ou ndo adota estratégia, poioaéd estar sobrevivendo ja é algo que as

difere de outras. A administracdo estratégica temvalor muito grande perante a empresa,
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pois € com a formulagdo de estratégias que se ptagr os objetivos e a missdo da
empresa.

A estratégia é algo que estd em continua mudaasangpenhando a funcéo crucial de
integrar estratégia, organizacdo e ambiente emouadlm ¢oeso, rentavel e sinérgico para 0s
agentes que estao diretamente envolvidos ou inthesite influenciados.

Para Bertero (1995), a estratégia empresarial papso varias fases e nomes:
diretrizes de negdécios, planejamento estratégidetrides administrativas, gestdo ou
administracdo estratégica, até chegar a ter unmmaafquropria de Administracdo ou de
gerenciamento da empresa. Isso é valido quando/ Fa889), em sua obra diz que a palavra
estratégia € uma das poucas palavras que estaampdegada e entendida de muitas formas
fazendo assim se perder a verdadeira origem e@asinsignificado.

A evolucdo da administracdo estratégica pode sta \d partir de trés estilos de
estratégia que prevaleceram nos ultimos 30 anbka ds planejamento que foi caracteristico
dos anos 70, o estilo de visdo que prevaleceu tuomnanos 80, e o estilo de aprendizagem
que € o foco dos anos 90 (CABRAL, 1998).

Para Daft (1999, p.150), gestdo estratégica € umiepso usado para responder
questdes estratégicas, como: “Onde estq a orgaoizagora? Onde a organizacdo deseja
estar? Que mudancgas e tendéncias estdo ocorrermlolnente competitivo? Que cursos de
acOes irdo auxiliar para atingir as metas?”. O Daé (1999) enfatiza € um processo de
gestdo estratégica de visdo mais ampla, onde @&@ndél cenarios internos e externos deve ser
minuciosamente feita para que algo de novo poss#ikeado a favor da empresa.

O crescimento da administracdo estratégica podessem, associado dmom do
desenvolvimento empresarial ocorrido apés a Il GGuklundial, quando surgiram as grandes
empresas administrativas fazendo assim com quercad® se tornasse mais competitivo e
dindmico. Essas mudancas exigiam cada vez mais ecoméntos especificos dos
administradores, que se obrigaram a se profisseamale a desempenhar um papel
fundamental dentro da empresa (GHEMAWAT, 2000).dfale a era do empreendedorismo
teve sua maior acessao, pois como os administsadoszaram mais conhecimento, logo, sua
visdo de administrador voltou-se a inovacdo tarde negocios como na formulacédo e

implantacdo de estratégias eficazes para tornrampsgesas mais competitivas.
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2.3.2 Diferencial Competitivo e Acbes Estratégicas

Analisando nas diversas fontes sobre o que vemadifeeencial competitivo, chegou-
se a um denominador comum que diferencial compet&ivantagem competitiva podem ser
consideras expressdes sindbminas, possuindo saphifiscemelhante.

Identificou-se na literatura uma quantidade maier tdxtos utilizando o termo
vantagem competitiva do que diferencial competippvopriamente dito. Entdo neste sentido
irA considerar essas expressfes como sendo exgsasthesmo significado, valor e peso.

Porter (1980) classifica as estratégias das engpeparés tipos genéricos: lideranca
total em custos, diferenciacéo e foco.

No tipo de liderangca total em custos, a estratégiaoltada para a producdo,
distribuicdo e qualquer outro setor diretamente @ostos, no sentido de reduzi-los sem
grande impacto na qualidade geral do produto, sassion possivel, se obter um produto com
preco menor que a concorréncia e com base nissoindo uma maior fatia de mercado
progressivamente rumo a liderancga.

No tipo diferenciagéo, a estratégia também é valtgala a producéo e distribuicao,
no entanto, engloba também outros setores da asgdu, como o0 marketing, o design, a
pesquisa e desenvolvimento ou outros de acordo @araso especifico e, desta vez os
esforcos serdo concentrados no sentido de difameseu produto ou servico dos demais
concorrentes, em alguma caracteristica desejada pehsumidores.

O tipo foco pode tanto ser um, o outro, ou ambosx@nplos supracitados, com a
diferenca que ao invés de almejar um grande mercggtd concentrado num segmento
menor.

Hambrick (1983) defende a idéia de que estratégiagorativas dizem respeito a
decisbes relacionadas ao tipo de negocio/mercagl@gmpresa deve atuar, ja as estratégias
competitivas estdo relacionadas ao modo como aniaagsio compete em determinado
negocio/mercado.

Conforme Day (1992, p. 144) a criacao e sustentdedama vantagem competitiva €
um processo que se repete no longo prazo com otashdualizacdo de informacdes e

investimento monetarios, conforme mostra a figiai:
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Fatores-chave de sucessc POSICOES DE VANTAGEN Objetivos de

- Valor superior para o cliente crescimento e de
Fontes de alta lucro

alavancagem Menores custos relativos

RESULTADOS DE DESEMPENHO

FONTES DE VANTAGENM : ~
« Satisfacac

¢« Habilidades superiores |

« Recursos superiores « Lealdade
i . « Participagédo de mercadc
¢ Controles superiores Investir para « Lucratividade
sustentar as
vantagens

Figura 8. Os elementos da vantagem competitiva
Fonte: Adaptado de DAY, George S. Estratégia valtagra o mercado. Rio de Janeiro: Record, [1992p43
Traducao de: Market driven strategy processesréating value, p. 144.

As fontes da vantagem competitiva se limitam a llt#lnles desenvolvidas pelos
integrantes da empresa, 0S recursos que estamilisfgoe o controle que tem a organizacao
perante as situacoes, tudo isso envolvendo osistgseida empresa. Com essas fontes de
vantagem desenvolvidas dentro da empresa, tem-gosagdes de vantagens que sdo a
valorizagdo para o cliente e reducdo de custosgéyd mostra um ciclo continuo para o
desenvolvimento da vantagem competitiva, ou ssja, ®mpre em constante atualizagdo. O
inicio seria nas fontes de vantagem, que é exatanoeque se possui ha empresa de onde se
pode tirar algum tipo de vantagem, sejam dos resurgdos controles ou habilidades
desenvolvidas. Essa fonte de vantagem vai ao ewncdat posicdo de vantagem, onde se
procura reduzir os custos e agregar valor paraiemtel que € o processo onde se da o
crescimento de lucros. Com isso tem-se 0 resultedaesempenho do ciclo que séo as
vantagens que a empresa almejava ter em relacge@ado que podem ser a satisfacdo do
cliente, a lealdade, maior participacdo no mercddaratividade, etc. Como € um ciclo
continuo e precisa ser alimentado constantemermi¢éa-se ao inicio aplicando-se novos
investimentos monetarios para sustentar as vargagen

Kotler; Armstrong (1998) identifica estratégia catifva como sendo algo que
posiciona a empresa solidamente contra seus centesre |he confere a mais forte vantagem
estratégica possivel.

“Uma vantagem competitiva sustentavel é alcancageandp a empresa é bem-
sucedida na implementacdo de uma estratégia que v@gdor, que outras empresas nao
conseguem reproduzir ou acreditam que seja muitpeddioso imita-la” (HITT;
HOSKISSON:; IRELAND 2002, p.5)
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As politicas e estratégias de desenvolvimento nedjittm sido objeto de revisdo em
muitos paises, e sua eficacia vém sendo questi@madesmo tempo em que novas solucdes
sao tentadas. Na Europa o tema tem merecido gedadedo tanto das autoridades nacionais
como no contexto da Unido Européia. As alternatiga® vém sendo propostas e
implementadas sao inUmeras. De maneira geral, @admitjue uma maior interveniéncia das
autoridades regionais locais no processo € juatificem nome do maior conhecimento que
elas detém das especificidades locais (CNI, 2008).

Estas acOes ou programas podem estar voltados gpareducdo do custo do
investimento (incentivos fiscais e financeirospaetacdo e inovacao tecnologica, formacao
de recursos humanos, promog¢éo de exportagéesaean§rumentalizados por mecanismos
que proporcionam juros a taxa menores que as deadwi(BNDES, FINEP, governos e
bancos estaduais e regionais), incentivos fisaisocisencéo e diferimento do recolhimento
de impostos (governos estaduais), isencdes de eéaxgsostos (governos locais), medidas de
facilitacdo do crédito (fundo de aval), programasagoio a capacitacdo gerencial (SENAI e
SEBRAE) e da forca de trabalho, acfes diretas astagédo de parques tecnoldgicos e
incubadoras de empresas (governos estaduais &,loraversidades), acdes de promocao

comercial etc.

SITUACAO . ESTRATEGIA/SITUACAO
PRESENTE CARACTERISTICAS PRINCIPAIS DESEJADA
alguma tradicao produtiva, ou de
POTENCIAL artesanato local; localizacéo favoravel gawvaliar a localidade enquanto potencial;
AGRUPAMENTO termos de (um ou mais) mercado, fonte de identificar investidores; mobilizar

matéria-prima, pélo tecnoldgico, grande interesses, liderancas e agentes locais.
projeto de investimento.

pouca interatividade e sinergia entre "mudanca cultural"; intensificar
empresas e com cotidiano da vida local;interatividade entre empresas e com a
especializacao produtiva setorial do| vida local; estimular a subcontratacdo
AGRUPAMENTO agrupamento; pouca capacidade dg local; estimular aproveitamento das
inovacao tecnologica e pouco acessolao externalidades "estaticas"; elevar
sistema nacional de inovagao; poucascapacidade tecnolégica e interagdo com
externalidades estaticas. 0 sistema nacional de inovacéo.

. - . .estender (montante e jusante) e adensar
elevado grau de interatividade e sinergia h . )
a cadeia produtiva local; explorar

entre empresas, formando redes, e com 0 L A
o o o - | . vantagem competitivas "dindmicas
cotidiano local; e"especializacéo flexivel rimorar a infra-estrutura (transport
AGRUPAMENTO do agrupamento de empresas; capacid adB S . P
. ~ . comunicacdes, energia); consolidat
AVANCADO de inovacgédo tecnoldgica e acesso usual ao . ~ . .
inserg¢do no sistema nacional de

sistema nacional de inovacao; nichos de . - o .
. ) . inovacdo; promogdo comercial,
mercado consolidados, inclusive no . . z .
. inclusive exportacdo; desenvolver
exterior. . o ' i
sistema de crédito e financiamento
Quadro 4: Estratégia de desenvolvimento de agrupames de pequenas e medias

empresas
Fonte: CNI (Confederacdo Nacional das Industridsjatorio 200&ttp://www.cni.org.br Acesso em: 18 Abr.

2007. 17:28:00

D
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Investimentos em infra-estrutura urbana tambémrmdesar incluidos entre as medidas
de apoio, ao alcance dos governos federal, estadumunicipais.

As acdes relativas a consolidacdo do agrupameatwcado devem ser voltadas para a
maximizacdo da eficiéncia coletiva ja presente akxlocalidade. Este objetivo devera ser
buscado através do adensamento da cadeia prodatimbmente, do fortalecimento da
articulacdo com o sistema nacional de inovacéo eidgao e do fortalecimento de imagem
em mercados nacionais e internacionais. Cada urntesdexbjetivos requer expressiva
mobilizacdo dos agentes locais e apoio dos agestaduais e nacionais.

O adensamento da cadeia produtiva requer invesiifiera capacitacao da forca de
trabalho, em novos equipamentos e instalagGes fwadue na geracdo de novos servigos
produtivos.

Este esforco de investimento devera ser compatblleamtre agentes locais, aos quais
cabe alavancar apoio externo quando necessari@rt@etimento da articulagdo com o
sistema nacional de inovagédo vai requerer investioseem pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico, que podera contar com facilidades caneoiacdo de incubadoras de empresas
tecnoldgicas, desde que a comunidade se mobilrzeviabilizar sua implantacéo.

Nessa pesquisa se adotara algumas acfes estratdgitautilizadas e comuns nas
empresas onde objetiva-se identificar quais deagées os dirigentes-proprietarios estéo
adotando para competir com a entrada do mercadéshi

Dunning (1980) desenvolveu um modelo conceituah parinternacionalizacdo de
empresas que foi denominado de "paradigma ecl@&qroducao internacional”. Este
modelo tinha como objetivo principal a explicagcaexéensao, forma e padréo da producéo
internacional, que tem inserido a vantagem denaairde vantagem da propriedade onde
serdo importantes para garantir um diferencial elmcéo as empresas locais como acesso
privilegiado a algum ativo, economias de escaléerntas ou beneficios de diversificacéo,
diferencial este que fosse relacionado com a "natitade” da propriedade.

Dentro da teoria, as acdes estratégicas sdo deadasitomo consequéncia da tomada
de decisdo. No entanto denomina-se acOes est@eégis adotadas pelos dirigentes-
proprietarios para se ter vantagem competitiva accado. No quadro a seguir estdo as acdes
estratégicas que se serdo utilizadas para o ddgengonto dessa pesquisa onde os dirigentes-
proprietarios irdo enumerar das mais importanteseamos importantes como uma acao

eficiente para sobreviver no seu mercado.
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Diferencial competitivo de diferencial do produto PORTER, 1980)

Investimento em P&D (Planejamento e Desenvolvimefatiderenciacdo do produto)

Investimento em publicidade e propaganda (difeesxd@ do produto)

Diferencial competitivo de economia de escala (POER, 1980)

Economia de escala (aumento do volume produzidm nealuzir os custos por unidade produzida)

Diferencial competitivo de internacionalizacdo (DUNING (1980); ROOT (1994))

Terceirizagdo de partes da producéo no exterior

Terceirizagdo da produgdo completa, apenas ficouacmarca

Internacionalizacdo (GOULART, ARRUDA, BRASIL (1994); LOUREIRO, SANTOS (1991);

KEEGAN, GREEN (1999))

Importacdo da matéria-prima

Importacdo dos produtos acabados

Exportacdo de produtos

Instalacdo de unidades fabris em outros paises

Participacdo de feiras nacionais e internacionais

Terceirizacdo da exportacdo no exterior.

Terceirizacdo tendo unidade produtiva no exterior.

Quadro 5: Acdes estratégicas
Fonte: da pesquisa

Porter (1980) considera como sendo uma vantagerpetdima a reducdo de custos, a
diferenciacéo, a mudanca de escopo competitiveef@ a tecnologia da informacéo faz com

que as empresas aumentem sua capacidade de auaseataridades em termos regionais,

nacionais e globais.

Segundo Root (1994), o modo de entrada em um n@inggtnacional € um arranjo

institucional que torna possivel a entrada de posjutecnologia, habilidades humanas,
gerenciamento ou outros recursos de uma empresaer@ados internacionais, ou seja, é a
efetivacdo da internacionalizacdo de uma firmaesisatégias de entrada em um mercado
internacional contemplam objetivos, metas, recumsgsoliticas que guiardo os negocios
internacionais de uma empresa por um periodo eofeipara ela atingir crescimento

sustentavel no mercado externo. Cabe ressaltar apesar de as expressfes ‘modos de
entrada’ ou ‘estratégias de entrada’ erroneameuaecatarem significar a estratégia usada
para entrar (pela primeira vez) em um mercado meafeelas efetivamente significam o

arranjo institucional que a empresa usa tanto eati@r como para se manter atuando e se

desenvolvendo em um mercado internacional.

“Num mundo caracterizado pelo ritmo acelerado dbalizagdo, as estratégias de
crescimento das empresas ndo podem se limitar sjdsneondiges de oferta e de
rentabilidade que oferecem os seus mercados denorigeste modo, a competicao
das empresas ocorre de diferentes maneiras, poo khei importacdes, de

investimento direto externo (IDE) e de formas ndoietarias de participacdo em
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praticamente todas as economias abertas. Essag@emdepresentam um fator
importante para que as empresas considerem a gudstdompetitividade, ndo
apenas num quadro local ou regional, mas, sobremdoquadro de relacbes

globais”

(AMAL, 2006, p. 63).

Root (1994) classifica os modos de entrada em: sol@oexportagdo — exportacao

indireta, exportagdo direta; modos contratuaisceniciamento, franquia, acordos técnicos,

contratos de servico, contratos de gerenciamemioiratos de producdo, entre outros; e

modos de investimentos - investimentos individuaisavés de novos empreendimentos ou

aquisicoes, @int venturesatravés de novos empreendimentos ou aquisi¢oes.

Modos de Entrada em Mercados Internacionais

Baixa Complexidade

Alta Complexidade

Exportacdo Direta (menos via
subsidiarias de vendas e
distribuicdo) e Exportacdo Indiretg

Franquias, Licenciamentos e
Contratos de Producéo

Joint Venures; Divisées no
Exterior (imcluindo subsidiarias d
venda e distribuicao) e Aquisicde

Pouco ou nenhum controle sobre
atividades de marketing
internacional.

Uso de intermediarios no process
de internacionalizacao.

Maior dificuldade para acesso e
selecdo de informacgdes.

Maior possibilidade de filtros na
comunicacao.

Menor possibilidade de acessar o
mercado.

Menor necessidade de recursos €
investimentos.

Média possibilidade de
tranferéncias de tecnologias.

aSrande controle sobre as
atividades de marketing
internacional.

pUso de parceiros ou sécios
internacionais no processo de
internacionalizacao.

Bom acesso a informacdes.

Média possibilidade de filtros ng
comunicacao

Média possibilidade de acessar
mercados.

Média necessidade de
investimentos e recursos.
Maior possibilidade de
transferéncia de tecnologias.

de marketing internacional

Inexisténcia de intermediérios ou
parceiros no processo de
internacionalizacao (atuacdo
direta).

Maior acesso a informsagfe

1 Menor possibilidade de filtros na
comunicacao.

Maior possibilidade de acessar
mercados.

Necessidade de maior
investimentos e recursos.
Menor possibilidade de
transferéncia de tecnologia.

Total controle sobre as atividades

[ZI¢))

D

Menor possibilidade de conflito
interfuncional.

Pouco contato com o
cliente/consumidor e concorrente
internacional e ambiente externo.

Menor necessidade de educacéo
gerencial para comércio exterior.
Menor risco na operagao.

Inexisténcia de posse sobre o
empreendimento.

Alta possibilidade de conflitos
interfuncionais em funcdo das
diferencas culturais.

Médio contato com o
cliente/consumidor e concorren
internacional e ambiente extern

Grande necessidade de educag
gerencial para comércio exterio

Médio risco na operacéo.

0 empreendimento.
Elevado risco de formacéo de

Inexisténcia de posse direta sok

Alta possibilidade de conflitos
interfuncionais em funcdoo da
complexidade organizacional.

Elevado contato com
eliente/consumidor e concorrente
pinternacional e ambiente externo
d6rande necessidade de educacd
rgerencial para comércio exterior.
aioMisco na operacao.
existéncia de posse total ou parc
sobre o empreendimento.

Uso de funcionarios nativos no

=]

ial

concorrentes.

mercado-alvo.

Quadro 6: Comparacao dos modos de entrada em mercasl internacionais
Fonte: GARRIDO, Ivan Lapuente (2007). A Relacdoreer@rientacdo para Mercado Externo: Performance
Internacional e Estratégias de Internacionaliza¥x| ANPAD, Rio de Janeiro, p. 4.
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Goulart, Arruda, Brasil (1994), aborda quatro exk®p de estratégias de
internacionalizacdo de empresas; a internaciomg@@acomo evolugdo da capacidade de
exportar, como consequéncia de vantagens compstitiv mercado doméstico, como meio
de procura de competitividade tecnologica e, pan, fia internacionalizacdo como
consequéncia de exposicao internacional.

De acordo com Loureiro, Santos (1991), as estigéalp internacionalizacdo podem ser
divididas em dois grupos: o primeiro € composto esiratégias em que ndo ha grande
volume de investimentos e, o segundo, no qual umornvalume de investimentos se faz
necessario.

As organizacdes que desejarem utilizar-se da eaqtcomo estratégia para atingir o
mercado externo, terdo trés opcoes: a primeira detaexportacdo indireta, que se da quando
a empresa vende seus produtos no mercado extdraggsa de um intermediario, uma
empresa de exportacdo, por exemplo, situada noadm®rde origem da empresa. Como
vantagem, a exportacdo indireta oferece um conégao da empresa com o mercado
externo. Poucos riscos sdo envolvidos, porém, opommetimento da empresa, por ser
relativamente pequeno, leva a falta de controleesatcomercializacdo de seus produtos no
mercado externo. Apesar disso, a exportacao iadéetonsiderada uma importante maneira
de penetracdo em mercados desconhecidos. (CERAERA, 1999, p. 6)

A segunda opcao segundo os autores Cerceau; 1998)(& a exportacdo cooperativa,
que ocorre quando uma empresa exportadora utiliedeade canais de distribuicdo de outra
empresa local ou estrangeira, para vender seusutpsocho mercado externo. Segundo
Keegan, Green (1999), o sucesso dessa estratéggagere as linhas de produtos distribuidas
se complementem, que contenham apelo para o mésonded consumidor e, obviamente,
gue ndo sejam concorrentes entre si. Ao utilizea estratégia, a organizacao nao faz grandes
investimentos e possui mais controle sobre seuduf® no mercado externo do que se
utilizasse a exportagao indireta.

Na exportagdo direta a organizacdo estabelece opsgwio departamento de
exportacdo e vende seus produtos através de urmatgrio, situado no mercado externo.
Por um lado, a exportacdo direta traz como vantagemmaior controle, por parte do
exportador, sobre o seu produto. Os lucros sdo migsificativos se comparados a
exportacdo indireta e, além disso, ha possibiliddeleconstru¢cdo de uma rede prépria de
distribuicdo no mercado externo. Entretanto segupslcutores, as responsabilidades da
empresa, 0S recursos humanos, financeiros e ostdsanuridico-legais envolvidos no

processo, sdo maiores.
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Segundo Demac (1990, p.13) empresa é um lugar s;d€ea riqueza e que permite
pOr em operacao recursos intelectuais, humanosyianate financeiros para extrair, produzir,
transformar ou distribuir bens e servigcos, de arocdm objetivos fixados por uma
administracdo. De maneira geral, estes objetiveslaeionam, em maior ou menor grau, com
a ambicdo de ganho e com o beneficio social.

Vieira (2001) afirma que a empresa é feita de @sssa grupo de pessoas buscando
atingir objetivos pré-determinados, por meio daamesde recursos.

Nas empresas de pequeno porte algumas caractsiséioc mais evidentes, como uma
administracdo mais centralizada, onde o proprie&m administracdo sdo interdependentes,
onde assuntos pessoais muitas vezes sobre-saaresi8ag administrativas, bem como uma
estrutura organizacional simples. (LEZANA, 1995).

Porém, as estatisticas afirmam ser preocupantéshern de empresas que fracassam
nos primeiros anos de vida (SILVA, 2002). As causss as mais diversificadas, vao desde a
falta de capital até a falta de profissionais esiegados, entretanto a mais significante esta

relacionada a questdo administrativa e a gestficane

Conforme Kassai (1997, p.05), pode-se sintetizarcamcteristicas daMPMEs

através de uma analogia com as grandes organizacdes

Caracteristica Grandes Empresas Pequenas Empresas
Adaptabilidade Pequena Grande
Administracao Profissional Pessoal ou Familigr
Capacidade giiér;tgiﬁlrgzstallggealijélllzar politicas Grande Pequena
Capacidade de utilizar especialistas Grande Pequena
Capacitacao profissional Especializada Nao-espeatk
Capital Dissolvido Concentrado
Concentracdo de recursos Capital Trabalho
Decisdo Descentralizada Centralizada
Estrutura Organizada Informal
Flexibilidade Pequena Grande
Forma Juridica Sociedade Anbnima Limitada
Ganhos de escala Grandes Empresas Pequenos
Numero de funcionarios Grande Pequeno
NuUmero de produtos Grande Pequeno (Gnico
Recursos financeiros Abundantes Escassos
Utilizacao de tecnologia Alta Baixa (artesanal)
. . = Complexo, formalizados e Simples, informais e
Sistemas de informacéo : . .
informatizados manuais
Niveis hierarquicos Muitos Poucos

Figura 9: Levantamento das caracteristicas de difenciacdo das grandes e pequenas

empresas

Fonte: KASSAI, Silvia. As Empresas de Pequeno Perte Contabilidade. Caderno de Estudos, S8o Paulo:

FIPECAFI, v.9, n° 15, p.60 - 74, Jan./Jun. 199794851997, p.05
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Segundo Longencker (1997.p.28), “[...] alguns dotséo aplicados a todas as areas
industriais, enquanto outros séo relevantes apeas certos tipos de negdcios, exemplos:
namero de empregados; volume de vendas; valortdasaseguranca da forca de trabalho;
volume de deposito”.

A falta de preparo dos dirigentes-proprietariostasuvezes € a causa do fechamento
logo no inicio da empresa. Os empreendedores tead®mn maior facilidade em conseguir
dirigir uma empresa esbarrando em dificuldades n@e esperavam encontrar do que
empresas que ja estao todas moldadas, pois elessitam de desafios para se superarem.

Segundo Longenecker, Moore e Petty (1997, p.14, 51)

“[...] o preparo adequado para assumir um emprembd requer certa
combinagéo de educacéo e experiéncia. O quantwfipa de que cada um precisa,
é dificil de especificar [...] pela prépria natmgzds empreendedores, em sua
maioria, ndo estdo acostumados aos tipos de negocastematica exigido para
desenvolver estratégias, e eles acostumam teuldifides para encontrar um ponto
de partida apropriado [...]".

As MPMEsrepresentam 99,3% do total de estabelecimentosrc@isee industriais
do Brasil. Mas, no conjunto, empregam apenas 8la0s8 de um total de 23,7 milhdes de
trabalhadores registrados na iniciativa privadmeestatais (RAMIRO; CARVALHO 2002).

No Brasil o (SEBRAE, 2006) utiliza um critério bade em namero de empregados,

para definir quantitativamente o tamanho de umaresapconforme segue abaixo:

Porte Colaboradores
Microempresa No comércio e Sersj@ié 9 colaboradores
Na indUstria até 19 colaboradores
Pequena Empresa No Comércio e Servicos de 10 ael@8cadores
Na Industria, de 20 a 99 colaboradores
Média Empresa No Comeércio e Servicos de 50 a $hoohdores
Na Industria, de 100 a 499 colaboradores
Grande Empresa No Comeércio e Servigos acima de 100.
Na Industria, acima de 500 colaboradores

Quadro 7 - Classificacdo das MPMEs segundo o numeds empregados

Fonte: SEBRAE/IBGE (2000) Disponivel efttp://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-etpsag
Acessado em: 27/04/2008.

Quanto a classificacédo por faturamento, € congildensicroempresa a pessoa juridica
que tenha auferido no ano-calendario receita iguainferior a R$ 240.000,00 (duzentos e
guarenta mil reais). E empresa de pequeno pornte éwer auferido no ano-calendario receita
bruta superior a R$ 240.000,00 (duzentos e quareitteeais) e inferior a R$ 2.400.000,00

(dois milhdes e quatrocentos mil reais). Os limidesreceita bruta sdo proporcionais ao
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namero de meses em que a empresa houver exeratdddades, desconsideradas as fragcoes

de meses. A lei complementar n°® 123 de 14 de depedd 2006, institui 0 novo regime

tributario para as microempresas que passa a arsmbém as empresas de pequeno porte.

Tabela 2 - Classificacdo das MPEs segundo o faturamto bruto anual

PORTE

ESTATUTO DAS
MPEs

SIMPLES FEDERAL

EXPORTACOES

Microempresa
(ME) e comércio

Até R$ 433.755,14

Até R$ 120.000,00

Até US$ 200 mil para servigos

Até US$ 400 mil na Inddstria

Empresa de
pequeno porte
(EPP)

Acima de R$
433.755,14 até R$
2.133.222,00

Acima de R$
120.000,00 até R$
1.200.000,00

Acima de US$ 200 mil até
US$ 1,5 milhdes para comércio
e servicos

Acima de US$ 400 mil até
US$ 3,5 milhdes na Indlstria

Fonte: BRASIL. Constituicdo (1988). ConstituicdoRigpublica Federativa do Brasil. 17. ed.
Brasilia: Camara dos Deputados, Coordenacédo dded&fies, 2001. Estatuto: Lei Federal 9.841/9%laada
pelo Decreto 5.028/04. Simples Federal: Lei Fede@l7 atualizada.

As microempresas e empresas de pequeno porte foamagios pilares na sustentacao
da economia nacional, pelo seu vasto numero deedstémentos e pela sua capacidade de
gerar empregos. Mesmo sendo reconhecidas pela témp@ socioecon6mica, a classe
encontram sérios obstaculos para seu crescimercustentabilidade e competitividade.

N&o podem optar pelo regime de tributacdo com bhasecro presumido:

a) a pessoa juridica cuja receita total no ano-calemdanterior ultrapassou
R$48.000.000,00 (quarenta e oito milhdes de reais)quando inferior a doze

meses, o valor proporcional ao nimero de mesesiiodo;
b) a pessoa juridica que sua atividade s&o institsifjdanceiras ou similares;
C) pessoas juridicas que possuem seus rendimentepiti@ oriundos do exterior;

d) a pessoa juridica com permissdo da legislacdo tariay para usufruir de
beneficios fiscais com relacédo a isen¢édo ou reddgamposto;

e) a pessoa juridica que tenha efetuado pagamentoamerediante regime de
estimativa, durante o ano-calendario inclusive an@ei balanco ou balancete de

suspensao ou reducdo de impostos;

f) apessoa juridica que cuja atividade $&¢horing
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A opcéo pela tributacdo com base no lucro presuseda definida em relacdo a todo
o ano-calendario. E manifestada pelo pagamentorid@eipa ou Gnica quota do imposto
devido, a ser feito no més de abril de cada ano.

As pessoas juridicas tributadas pelo lucro reakpm determinar o lucro com base
em balango anual levantado em 31 de dezembro dearamlou mediante levantamento de
balancetes trimestrais. O CNI (2008) mostra queasebde célculo do IR a ser pago
mensalmente € o somatorio de um percentual aplsaloi@ a receita bruta do més, acrescido
de ganhos de capital, receitas e resultados positexceto a dos rendimentos ou ganhos
tributados como de aplicacdes financeiras. Os peraes aplicados variam do tipo de
atividade da pessoa juridica.

As pequenas e médias empresas representam umiilpzate real de fortalecimento
do sistema nacional de inovagéo. Por atuarem ermach@s menos globalizados ou em nichos
de mercado, as pequenas e médias empresas podenerastondicdes de se desenvolver
tecnologicamente, incorporando uma parcela maionaledades provenientes do sistema
nacional de inovacéo. Falta-lhes, entre outrogdati@scala para suportarem financeiramente
a pesquisa e a renovacao tecnoldgica. Inseridasuramagrupamento ou agrupamento
avancado (oudistrito industrial articulad9, elas poderdo alavancar um volume de
investimentos em tecnologia muito mais expresseria uma contribuicdo decisiva da
industrializacdo local para o fortalecimento dgag¢bes entre o setor produtivo e o sistema
nacional de inovacao (CNI, 2008).

Segundo Degen (1989) existem algumas razdes pifecpr o fracasso dos pequenos

empreendimentos:

falta de experiéncia gerencial do empreendedor;

— conhecimento inadequado do mercado;

— insuficiéncia de disponibilidade de capital panaiar o empreendimento;
— problemas de qualidade do produto;

— localizagao errada;

— erros gerenciais no desenvolvimento do negocio;

— inadimpléncia dos credores;

— excessiva centralizacao gerencial do empreendedor;

— crescimento mal planejado;

— atitude errada do empreendedor para com o negocio;

— escolha do momento errado para iniciar 0 empreesrdion
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O sucesso dos empreendimentos esta associadoaatedaticas comportamentais de

seus empreendedores. Existem algumas condutasogeenificultar o desenvolvimento e

crescimento da empresa, levando-a a faléncia.

A empresa a medida que cresce e se desenvolve alggenas modificacoes

administrativas e comportamentais para que se passEaseguir o0 sucesso do

empreendimento. A cada fase a empresa requer do esgweendedor mudangas

comportamentais, que implicam na aquisicdo de come®to e no desenvolvimento de

habilidades visando suprir as necessidades da sapre

De acordo com Timmons (1990), os comportamentos mamuns que levam ao

fracasso sao:

senso de invulnerabilidade: o empreendedor acrgdi#anada pode lhe afetar,
correndo riscos desnecessarios;

crenca de que € “super-homem”: diz respeito asopesgue buscam provar
gue sdo os melhores, para si mesmas e para 0s;outro

senso de anti-autoridade: individuos que ndo admienhum tipo de controle
sobre suas decisoes, acdes e comportamentos;

impulsividade: diante de uma decisdo agem sem epé&s implicacbes de
suas agdes e nas consequéncias;

falta de auto-controle: diferentemente do empredoidde sucesso, as pessoas
com estas caracteristicas sentem que pouco fazem, wez que nao
conseguem controlar a si mesmos e aquilo que amptga si;
perfeccionismo: 0 tempo que as pessoas gastam qgides a perfeicdo
inviabiliza os resultados;

excesso de auto-confianca: individuos que acredgael possuem todas as
respostas, a falha esta em ndo reconhecer queldms

senso de independéncia: possuem a crenga que agensegsolver tudo sem o

auxilio de outras pessoas;

Lezana; Tonelli (1998) ressaltam alguns fatores igflaenciam o sucesso de um

empreendimento:

fatores externos a empresa: relacionados a macromi® € ao ambiente.
Estdo relacionados a demanda, a oferta e fatorpsodeicdo, assim como as

caracteristicas regionais;
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— fatores internos a empresa: relacionados diretamaat funcionamento da
empresa, sao eles: direcéo e gestdo, producacsesdwmanos, financas e os
aspectos comerciais;

— fatores relacionados ao empreendedor: dizem respaits aspectos
comportamentais dos individuos que empreendem e imflleenciam no
processo de criacdo e desenvolvimento de empreséte as caracteristicas
dos individuos estdo relacionadas as necessidadieses, conhecimento e
habilidades.

A empresa a medida que cresce e se desenvolve alggenas modificacbes
administrativas e comportamentais para que se passEaseguir o sucesso do
empreendimento. A cada fase a empresa requer do esguwreendedor mudancas
comportamentais, que implicam na aquisicdo de come®to e no desenvolvimento de
habilidades visando suprir as necessidades da sapre

O SEBRAE, junto com JUCESC realizaram em 2004 ureaquisa sobre a
mortalidade das empresas e constataram algunse$ndiwe chamam a atencédo, como o
namero de registros de empresas que a JUCESCranppmais de 23 mil registros por ano,
sendo que no periodo de 2000 a 2004, 46,15% dasesaspque fecharam as portas néo
deram baixa na JUCESC, e o motivam comum entraaadgr maioria € que eles tem
esperanca de reativar a empresa um dia. DessermiUggante de registros anuais 0s
negocios de comércio se destacam com 42,60%, @eawm 42, 49% e a inddstria com
apenas 7,10%.

Na regido do Vale do Itajai, onde fica situadaande Blumenau, em 2000 teve-se um
percentual de 62,86% de empresas fechando suas.pBrh 2001 esse percentual foi para
20,88%, em 2002 foi de 68,42%, em 2003 foi de 36,86em 2004 baixou para 45,45%. O
maior motivo pelo quais os empreendedores abreners@ueendimento, segundo a pesquisa
€ que 34% identificaram alguma oportunidade de ciegd 25% por que sempre desejavam
ter o proprio negaécio.

. Das empresas que abrem 86,7% utilizam recurs@ndeiros proprios, 7,5%
recorrem a empréstimos bancarios e 4% solicitanréstimo a familia ou algum amigo. A
pesquisa do SEBRAE/NA 2004 a nivel nacional regela 74% dos negdcios iniciam suas
atividades com poupanca pessoal/familiar. Issocandjue, em relagdo ao Brasil, os
empreendedores catarinenses preferem mais uskzer recursos a financiamentos ou outras

fontes de recursos.
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Das empresas que morreram, 61,55% afirmaram questirvm menos de
R$15.000,00 contra os 52,58% que sobreviveram questiram valores superiores a
R$15.000,00. E desse numero de empreendedorescligrdm as portas, a maioria abriu
outra empresa ou virou autbnomo.

Indagados sobre quais seriam os fatores de sudesswna organizacdo, tanto as
empresas extintas quanto as em atividade, recommecsomo fatores mais importantes o

bom conhecimento do mercado e uma boa estratégandias.

Tabela 3: Classificacao dos fatores de sucesso aheauempresa
Empresas _— Empresas em
Extintas Descrigéo do Fator atividade
Posicao Posicéo
20 Boa estratégia de vendas 20
3° Aproveitamento das oportunidades de negécios 4°
9° Ter um bom administrador 5°
1° Bom conhecimento no mercado onde atua 1°
10° Capacidade de lideranca do empresario 11°
40 Uso de capital proprio 7°
5° Criatividade do empresario 6°
8° Re-Investimento dos lucros na prépria empresag 8°
7° Capacidade do empresario para assumir riscos 9°
12° Terceirizacdo das atividades meio da empresa o 12
13° Ter acesso a novas tecnologias 1Q°
6° Empresario com persisténcia/perseveranca 3°
11° Outro 13°

Fonte: SEBRAE/JUCESC, 2004. Disponivel erfip:/ftp.sebrae-sc.com.br/pesquisa3.pdfcesso em:
22/04/2008.

O segundo fator de sucesso das empresas encontmadopesquisa do
SEBRAE/JUCESC (2004) é a boa estratégia de veodadas pelas empresas ja extintas e
pelas empresas em atividade. Isso ajuda a compoogaanto € relevante os estudos sobre
estratégias para as empresas, visto que uma latégit pode ser 0 passo para 0 SUCeSSO € a
falta da mesma pode ser o fracasso da empresa. t@ fmpresario com
persisténcia/perseveranca, uma das caracterisiteass no estudo por McClelland (1972),
aparece na quarta posicdo das empresas em atsjgadeas empresas extintas aparece na
sexta posicdo, sendo mais relevante para essaesaBpo uso de capital proprio e a
criatividade do empresario. Outro fator estudado MoClelland (1972) é a capacidade do
empresario em assumir riscos, que consta na pasgoimso nono colocado pelas empresas
em atividade e em sétimo pelas empresas extinkgiicando assim a cautela que essas
empresas devem ter ao se expor ao mercado. Nagsampm atividade a criatividade do
empresario é citada antes do uso do capital propnalisando dentro do cenario otimista
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pode-se dizer que o0 empresario criativo busca niovags de levantar capital de giro para a
empresa, mas analisando dentro do cenario pessipigte-se perceber que as empresas
extintas querem alertar as empresas em atividaee maior cautela com o financeiro da
empresa e ndo deixar como menos importante, jeegs@s extintas faliram por ndo terem
condigdes financeiras de sobreviver no mercadoat@r e ter acesso a novas tecnologias
aparece na décima posi¢cado para as empresas edaddiydiferente para as empresas extintas
que citam como ultimo fator de importancia. Analida esse cenario pode-se perceber que as
empresas que permanecem em atividade buscam rmwvaasfde tecnologias, seja para a
producdo ou para a tomada de decisdo, o importand® para no tempo e procurar com iSso
ser competitivo no mercado.

Com relacdo as razdes para o fechamento da empsesés fatores mais citados,
tanto pelas extintas quanto pelas em atividadeioglam-se com a carga tributaria, a falta de

capital de giro e a inadimpléncia dos clientes.

Tabela 4: Classificacao das razdes para o fechamerdu paralisacdo da empresa
Empresas Descrigéo do Fator Emprgsas em
Extintas ¢ atividade
Posicao Posicéo
5° Desconhecimento do mercado 10°
10° Falta de crédito bancario 6°
6° Problemas financeiros 8°
3° Maus pagadores 30
4° Falta de clientes 7°
20 Falta de capital de giro 20
7° Concorréncia muito forte 40
12° Instalac6es inadequadas 12°
8° Ponto/local inadequado 11°
1° Carga tributaria elevada 1°
11° Falta de mao-de-obra qualificada 5°
14° Falta de conhecimentos gerenciais 13°
9o Recessao econdmica no pais 9o
N&o citado Problemas com a fiscalizag&o 15°
13° Outros Motivos 14°

Fonte: SEBRAE/JUCESC, 2004. Disponivel erfip:/ftp.sebrae-sc.com.br/pesquisa3.pdfcesso em:
22/04/2008.

As empresas em atividade colocam a concorréncitorfarite como quarto fator que
explica a razédo para o fechamento das empresas, ginpresas extintas colocam a falta de
clientes como principal fator, sendo comum no nawaancontrar fortes concorrentes, mas a
falta de clientes ja é tipica da empresa que est@@lada num cenario onde falta estratégia

de buscar novos clientes. Indo também ao enconto tabela anterior, onde a
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persisténcia/perseveranca do empresario aparecg@m lugar, enquanto as empresas em
atividades zelam esse fator em terceiro lugar.

Como citado na justificativa, um dos setores queesam forte impacto com a entrada
de produtos chineses no mercado foi 0 setor deupémg especificadamente a mao-de-obra.
A falta de méo-de-obra qualificada é exposta comnotq lugar pelas empresas em atividade,
explicando assim o cenario real que mostra a tdtgualificacdo desse pessoal, pois ndo
recebem o suficiente para que realmente invistanguatificacdo, prejudicando as empresas
que necessitam de rapida mao-de-obra qualificada gae se tornem competitivas no
mercado. Para as empresas extintas esse fatocemanedécimo primeiro lugar, justificando
assim a falta de competitividade no mercado peranfgalidade dos produtos, algo que hoje
se torna um fator de extrema importancia no merpada qualquer empresa: qualidade tanto
em produto quanto em servico.

Um fator que preocupa as empresa em atividade éeatdp da falta de crédito
bancario, sendo colocado em sexto lugar e paranpsesas extintas esse fator apareceu em
décimo lugar, mostrando assim a falta de compronesgtio com os deveres financeiros da
empresa, sabendo que para qualquer tipo de enmpoéstiundamental a empresa estar em dia
todo o financeiro.

O desconhecimento do mercado é o quinto fator adlm@elas empresas extintas
como um dos principais motivos do fechamento dapresas, sendo comprovado pelas
pesquisas que muitas empresas iniciam suas attgdaela simples motivo de ndo querer ser
mais empregado. Indo ao encontro desse fator, égemfalta de conhecimentos gerencias
como um dos fatores que leva a empresa ao fecharderguas portas, explicando assim o
perfil das pessoas que abrem empresas, sendo $spgeEEssoas visam alguma oportunidade
de negocio e iniciam a empresa sem ter realmeng hese administrativa sélida para
orienta-la.

A questdo de localizacdo do negocio e suas inSedaipadequadas, provém da falta
de conhecimentos gerencias para a abertura da sanpesses fatores citados como
explicacbes para o fechamento de empresas poderassdvidos caso 0 proprietario tenha
um gestor frente ao seu negaocio.

Tanto as empresas extintas como as em atividadetaapm como areas de

conhecimento fundamentais o planejamento e a @agdno empresarial.
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Tabela 5: Classificacdo das areas do conhecimentai® importantes para 0 sucesso no
primeiro ano da empresa

Empresas o Empresas em
Ex’gntas Descricdo do Fator a'gvidade
Posicao Posicao

20 Organizag8o empresarial 20
3° Andlise financeira 6°
1° Planejamento 1°
7° Conjuntura econdmica 7°
8° Processo decisorio 8°
6° Marketing/propaganda 40
50 Vendas 3°
nao citado Informéatica 9°
40 Relacdes humanas 50
nao citado Outras 10°

Fonte: SEBRAE/JUCESC, 2004. Disponivel erfip:/ftp.sebrae-sc.com.br/pesquisa3.pdfcesso em:
22/04/2008.

A importancia em se fazer um bom planejamento dpresa antes mesmo de sua
abertura, é fundamental para o seu sucesso. Togaesemcom um planejamento bem
elaborado e organizado tende a permanecer no noeecaegr competitiva utilizando-se de
estratégias ja determinadas no planejamento, sejeg@ou longo prazo.

Outro fator de relevancia para o sucesso da em@®sdd ao fator de vendas, a
importancia de se estabelecer bases sdlidas asesetambém contribui muito para uma
empresa eficiente, segundo as empresas em atividia@s empresas extintas citam a analise
financeira como terceiro fator de maior influén@daalisando esse cenario pode-se perceber
gue essas empresas estavam se preocupando cofmmeoadouando deveriam preocupar-se
em ganha-lo primeiro. A questdo do marketing e ggapda se torna estratégico no mercado
para a empresa ser competitiva, visto que empresad@p aparece nao € lembrada.

O fator relagbes humanas é outro diferencial dagresas, pois todos os clientes
querem atencdo e ser bem atendidos e empresa guevedte nesse setor estard fadada ao
fracasso em pouco tempo como mostram as pesquisas.

Com o bom planejamento e organizacdo na empresaggoderceber que o processo
decisorio fica mais facil de ser realizado, e aindds competitivo perante o mercado, pois

pode ser rapido e abranger mais de uma decisdoemmsnempo.
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2.3.3 O Cluster Téxtil

A industria téxtil tem como objetivo a transformagde fibras em fios, de fios em
tecidos e de tecidos em pecas de vestuario, t&eigsticos (roupa de cama e mesa) ou em
artigos para aplicacdes técnicas (geotéxteis, gsrb@antos de seguranca, etc.). As industrias
téxteis tem seu processo produtivo muito diversife; ou seja, algumas podem possuir todas
as etapas do processo téxtil (fiacédo, tecelageamnefizsiamento) outras podem ter apenas um
dos processos (somente fiagdo, somente tecelagenmeng beneficiamento ou somente
fiacdo e tecelagem, etc).

A cadeia téxtil produtiva é formada pelos seguistas elos: beneficiamento de fibras
téxteis naturais, fiagdo e tecelagem de téxteigaiat fiagdo e tecelagem de téxteis quimicos,
outras industrias de tecelagem, malharia e vest(idaguenauer et all., 1986). A estas, pode-
se adicionar a cultura do algodéo e a producadbdasfe filamentos quimicos. Mas, nas
tabelas, o numero de setores considerados € mermonivel de agregacao € maior, por causa
da escassez de dados ou porque a discussao naoapgsentacdo mais detalhada.

“... 0 pais tem evidentes fragilidades competitivas setores mais dindmicos do
comércio mundial, ou seja, haqueles que envolverfecgdes e fios e tecidos sintéticos, sem
perspectivas de uma reversio deste quadro nomaizo. E importante lembrar que a quase
totalidade dos investimentos feitos no Brasil nossa90 beneficiou a cadeia de téxteis
naturais (algodao), praticamente ndo contemplanckdaia sintética ou de origem quimica”
(CNI/ABIT, 2000, p. 14).

A manufatura dos tecidos € uma das mais velhaslteggas do homem. Os tecidos
conhecidos mais antigos datam aproximadamente @d&®.000 A.C. As primeiras fibras a
serem transformadas em fios e tecidos foram o Imlwalgoddo segundo a histéria téxtil
encontrada no site da ABIT (2007). A automacdo mtdstria téxtil coincidiu com a
Revolucao Industrial, quando as maquinas, até exti@madas por forca humana ou animal,
passaram a ser acionadas por maquinas a vaporisetanaie, motores elétricos.

E dividida basicamente em fiac&o, tecelagem, mialhbeneficiamento de tecidos e
confec¢do, podendo ser uma industria verticalizadey todos os processos, ou ainda ter
somente uma ou algumas fases da producdo. Outomesgos intermediarios como por
exemplo: engomadeira ou engomagem.

A industria téxtil possui também setores adminiistog, manutencdo e apoio. A
industria téxtil pertence a cadeia produtiva téxtiljo inicio se encontra nos produtores de
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matérias-primas (algoddo e demais fibras), insufecosantes téxteis, pigmentos téxteis,
produtos auxiliares, etc), e nos fabricantes deumnag e equipamentos téxteis. A mesma
encerra-se no comercio de venda final ao consumidor

Segundo a CNI/ABIT (2000, p. 7): “A abertura dammmia brasileira na década de
1990 e o acirramento da competicdo mundial, comnaatidacdo de diversos produtores de
baixo custo —basicamente os asiaticos (...), premaov radical transformacdo do setor (...).
As empresas mais atingidas foram as firmas de mpade, com atuacdo exclusiva no
mercado interno e baixo nivel tecnolégico (Func@9h). Dentro da cadeia téxtil, os setores
mais atingidos pela concorréncia externa foramoalygor de fibras de algodéo, o de fios e
tecidos sintéticos e o de confecgdes.”

O setor téxtil téxtil e de confeccéo nacional comepde mais de 30 mil empresas e
gera 1,65 milhdes de empregos em toda a sua extadsi, que inclui fios, fibras, tecelagam
e confecgao.

O guadro seguinte mostra a representatividade skoas assalariadas no Brasil que
estdo empregadas na industria téxtil segundo dadodBGE (Instituto Brasileiro de

Geografia e Estatistica).

Brasil jan/07 | Janjog | , variagdodos
ultimos 12 meses
Industriade | )5 2,78 2,33
transformacgéo
Téxtil -0,51 -1,71 1,82
Vestuario -5,93 -3,31 -3,53

Quadro 8: Pessoal ocupado na industria
Fonte: IBGE — Pesquisa Industrial Mensal Empre§alério
Elaboracéo: Depto de Economia — ABIT 2008.

O Brasil esta na lista dos 10 principais mercadasdiais da industria téxtil, bem
como entre 0s maiores parques fabris do planéta; segundo principal fornecedor de indigo
e o terceiro de malha, esta entre os cinco priirgipaises produtores de confeccdo e é hoje
um dos oito grandes mercados de fios, flamentesidos. Um dos motivos deste sucesso é a
diversidade. Pela sua extensdao territorial e vdaide cultural, cada regido brasileira atua de
modo diferenciado, inovando nos meios de producéo &atamento dos tecidos (ABIT —
Associacao Brasileira da Industria Téxtil, 2008).

A tabela seguinte mostra as exportacfes brasiléegsodutos téxteis confeccionados

divididos por cadeia produtiva.
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Jan-Fev 2007 Jan-Fev 200¢ V;c;g‘%;%gg

Descrigéo Ton US$/Kg Ton US$/Kg Ton US$/Kg
Total geral 118.507,62 2,86 162.45530 2,43 37,08 (15,30)
1. Fibras Téxteis 66.508,03 1,46 107.657,40 1,82 ,861 (9,57)
2. Fios 5.927,76 3,08 4.945,99 3,74 (16,56 21,40
3. Filamentos 1.373,50 5,38 1.316,27 5,46 (4,17 451,
4. Tecidos 10.007,16 5,39 8.524,3( 6,41 (14,82 8818,
5. Linhas de Costura 175,88 11,82 173,95 14,20 011,1 20,17
6. ConfecgBes 10.342,80 9,21 9.155,26 9,97 (11,48) 8,28
7. Outras Manufaturgs 24.172,49 2,72 30.682,19 2,55 26,93 | (6,11)
Fonte: MDIC - Sistema ALICEWEB, Elaboragdo: Areatehlmacional / ABIT Disponivel em:

http://www.ambberlino.esteri.it/NR/rdonlyres/6 A2 A15-25BB-4BEQO-BEC1 -
8FCF98D115B2/16384/exp_por_produtojandez_0624pekso em: 22/03/2008.

O estado de Santa Catarina, chama a atencdo naomdeexportagdes. Por ser um
estado onde se tem a cidade de Blumenau, que @e@ua umcluster téxtil. Segundo
Farah Jr. (2004 )luster & uma concentracdo setorial e geografica de det@dm ramo que
através de agentes econdmicos faz com que surgpre$a de externalidades como
fornecedores, mao-de-obra, matéria-prima e dersjagerde para outros estados, se
comparando os dados geograficos dos estados. 8alpegesmuito do que é produzido em
Santa Catarina, especificamente Blumenau, a cidiéada nessa pesquisa, € comercializado
dentro do préprio pais.

Porter (1998) afirma que adusterssdo concentracdes geograficas de empresas de
determinado setor de atividade e companhias ctasglpodendo se expandir em direcdo aos
canais de distribuicéo, clientes, fabricantes delyios complementares e empresas de setores
afins.

A clusterizagdo das empresas implica vantagens competitivas (iatlsts na
expressao “economias de aglomeracéo”), dentre oasaderivadas de menores custos de
transporte, de transacédo e de difusdo de informag@&oansporte de matérias-primas e do
produto acabado ao mercado consumidor se bend@ceconomias de escala, uma vez que
atende a um grupo de empresas e nao apenas a lansdmdamente. O custo de transporte
inter-empresas localizadas no agrupamento, muitm bdevido a proximidade, favorece a
especializacdo produtiva e tecnologica. Os custosahsacao e de difusdo de informacgdes
também sdo menores devido ao contato direto e dreglientre os empresarios, que a
proximidade propicia. A difusdo de informacdes tdégicas, comerciais e outras também é
facilitada pela proximidade ou similaridade, poisoamunicacao pode ocorrer praticamente de
pessoa a pessoa, em ambientes profissionais @issoci
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O cenério internacional de crescente liberalizag@nercial € de grande risco para a

cadeia produtiva brasileira. No ambito internacipmaesce o nimero de concorrentes e

diversificam-se suas estratégias de competicdortd tompetitividade dos paises asiaticos e

as mudancas nos padrées de consumo e comérciaiomadam as rapidas modificacdes, que

estdo ocorrendo nas formas de operacéo da cadeiatipa. (PRONICK, 2003)

Segundo estudos abordados por Prochnik (2003eaiais desenvolvidos, como os

EUA e a Unido Européia (UE), foram invadidos poodutos téxteis de custo mais baixo,

vindos inicialmente do Japéao, posteriormente dgse§i Asiaticos e, mais recentemente, da

China e outros. Atualmente, para se contrapor @ @sicorréncia, as empresas dos paises

mais desenvolvidos buscam:

inovacdes tecnoldgicas ao nivel da cadeia, prodiaopliacdo do conteudo
tecnoldgico) e processos (automacéo e escala);

inovacdes mercadologicas, como maior conformidadeoda e reforgco das
marcas comerciais, para manter o papel de conteataesponsaveis pela
marca e desenho;

dentro de cada elo, especializacdo em segmentgsmtexisivos em capital;

entre elos, transferéncia de processos menosraéisipara paises vizinhos.

Prochnik (2003) ainda destaca que empresas dosspais desenvolvimento bem-

sucedidos, como os Tigre Asiaticos, por sua vezjdem:

empregar as mesmas técnicas das empresas dosghibgdeede perto, e com
custo mais baixo, as inovagdes tecnoldgicas e mberaE comerciais que se
consolidam;

transferir processos produtivos em que sdo menigserdbs para paises
vizinhos seus ou paises vizinhos de seus mercadespbrtacao;

direcionar esforcos para aumentar o seu grau den@uia perante 0s
compradores, passando de fornecedores para emQedés para vendedores
dos seus préprios desenhos e, se possivel, syagpriarcas.

As empresas dos paises em desenvolvimento com mamidet per capita, entre os

quais estdo os asiaticos e 0s que estdo proxinsopranipais mercados (México e Caribe,

em relacéo aos EUA, e Turquia, paises do Nortefdeale Leste Europeu, em relacdo a UE),

pretendem:

ampliar a participacdo na producdo das etapas im@issivas em mao-de-

obra, integrando-se a cadeias internacionais dipé&m e comercializacéo;
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— aprimorar, paulatinamente, produtos e processofrae a aumentar o valor
dos produtos vendidos e a evitar que a producadestque para outros
concorrentes;

— criar uma base empresarial, aproveitando-se da oo@mcia entre
compradores, no mercado internacional, para aumsatagrau de autonomia,
passando de montadoras a fornecedoras e destassasgue vendem seus
produtos em regime OEM.

O Brasil ndo se encaixa em nenhum dos trés gruposaegundo Prochnik (2003),
sendo um participante menor e pouco moderno, emdgrgarte, dos segmentos que
compdem o comércio internacional da cadeia produtiv

— A competitividade das empresas brasileiras ndoaspétbaixa como tem sido,
aparentemente, declinante.

— Sua participacdo, nas exportacdes mundiais, é rpagaena. Além disso, ela
€ menor e mais dindmica no setor de confec¢desa manenos dinamica no
elo téxtil (a participacdo das confeccbes nas eapoes brasileiras, entretanto,
vem crescendo).

— No elo téxtil, o Brasil especializa-se em produdobase de fibras naturais,
enquanto o consumo internacional de fibras quimiems crescido mais
rapidamente.

O adensamento da cadeia produtiva ocorre porqueupringento de itens
intermediarios da cadeia produtiva visa a ser zadt por fornecedores locais. O
desdobramento da cadeia produtiva tende a alcat€ars servicos de comercializagdo do
produto, o fornecimento de insumos e servicos pgroaie a producéo de bens de capital. A
tendéncia do processo de inovagdo tecnolOgica éndificar-se, vinculado tanto ao
adensamento quanto ao desdobramento da cadeidipaodu

As fortes externalidades positivas existentes nalloompensam a falta de escala das
empresas de pequeno porte, reforcando a compdaitigida industria local e desencadeando
um circulo virtuoso de investimento e crescimem{oexploracdo conjunta das vantagens
competitivas (menores custos de transporte, transagifusao de informacdes) estabelecera
um ambiente (ou clima) de cooperagdo entre as sagreue, no entanto, continuarao
concorrentes entre si. Esta combinacdo de coomemgdmpeticdo entre as empresas na
localidade se auto-estimula e podera gerar sireeggia serdo um poderoso fator de inovacéao,
crescimento e expansdo da atividade local. Esteepso, ao se desenvolver baseado nas

externalidades positivas do local, levara a existééde forte sinergia ndo somente entre as
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empresas, mas entre estas e o “cotidiano da v’ |dncluidas ai as dimensdes sécio-
institucionais presentes na localidade, como omesdpublicos e as entidades da sociedade
civil, particularmente as vinculadas as atividadesondémicas, como as associacdes
empresariais (CNI, 2008).

Abaixo tem-se 0s numeros das exportacdes de ptxteis e confeccionados por

estado do Brasil.

Tabela 7: ExportacOes brasileiras de produtos téxie e confeccionados por estado
Variacdo %
Jan-Fev 2007 Jan-Fev 2008 2007/2006 2008/2007

DESTE0 UssFOB  Kglig | USSFOB  KglLig Egg Kg Lig ggg Kg Lig

;gtr:'l 330.397.86! 118.507.620 394.066.29¢ 162.455.20 042  (12,62) | 16,11 37,08
SP 77538.241 13.433.974 82.106.093 13.235/159 7]378,23) | 589 | (1,48)
MT 27.387.354] 24.648862 74.073.476 63.074.694 9@4d, (33.94) | 170,47| 155,89
BA 41.838.114] 39.265.133 45757104 36.798.600 9831128 | 937 | (6.28)
sC 43235413 5164184 45116001 4.742.077 (13,48549) | 435 | (8,17)
MG 20.100.993 5.395.845 29385388 6254544 21101391 | 067 | 1591
RS 41116070 7.845874 26829018 6.456.900 121,686,87 | (34,75)| (17,70)
PR 16.146.39§ 5545078 21.722.576 7.220.809 (29,076,65) | 34,54 | 30,22
CE 10441371 4932033 16.563.688 3.441.811 (10,5810,47) | (14,80)| (30,22)
PB 10827.922 4430594 16.250.786 5.060.823 131,831,43 | -18,04| 1422
GO 2.342.987| 1821400 10.402.562 8.288.400 -63,6%8,61 | 343,.99| 35506
RJ 8.880.840] 356.426| 823826 274240  12]52  257-7,24 | -23,06
RN 2380.527| 472534 5393888 1135646  -48,76 4H6 126,58 | 140,33
MS 2700.648| 2175101 4.528.104 3.668.73L (37/48#4,40) | 67,11 | 68,67
PE 3.768501] 963.846| 4.431.049 1604431 (74/47)526] | 17,61 | 66,46
MA 1.073.401 | 950028 | 1077.541  837.44h 29653 309)6 0,39 | (12,68)
NAO

DECL 1.384.987|  752.047 602.614 65.607  363|06 142l (56,49) | (91,28)

MER

NAC 173.218 25.019 486.630 64523 12148 357,39 9m8d 157,90
AL 3.010 800 316.976 54.103| (98,08) (97,38) 10.2806.662,88
SE 438.215 84.818 251.299 35988  (59,49) (69,84) 2,68) | (57,57)
REEXP - - 200.069 14.013 - - - -

ES 462.656 223.787 181.921 11679  131|35 3.885,580,68) | (94,78)
Pl - - 135.574 114.539 - - - -

DF 1.263 72 12.851 445 (99,81) (99,99) 917,50 8,0
RO 4.959 264 1.480 82 (73,84) (67,41) (70,16) (@B,9
AC 2.049 458 91 32 149,2F 209,46  (95,56) (93,01)
AM 5.465 3.266 - - 303,31 413,57 - -
PA 7.225 594 - - 2.308,331.780,0 - -

RR 37.031 6.579 - - 810,76  754,4p - -

Fonte: MDIC - Sistema ALICEWEB, Elaboracdo: Areatemacional / ABIT Disponivel em:
http://www.ambberlino.esteri.it/NR/rdonlyres/6 A2F1®-25BB-4BEQ-BEC1-
8FCF98D115B2/16384/exp_por_produtojandez_0624pgkso em: 22/03/2008.
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Em relagdo a importacdo, ou seja, a entrada deufm®dle outros paises em cada
estado Santa Catarina chama mais ainda a atengdsePum estado que produz muito o
téxtil e tendocluster em determinada regido do estado, seu volume deriagdio € muito
grande e isso representa uma ameaca muito foramasesas que necessitam fabricar e
vender seus produtos dentro do préprio estado. Dseros indicam que Santa Catarina
importa mais que o dobro do que exporta em prodésdsis. Produtos estes que fazem parte
de toda a cadeia produtiva. Ou seja, representéortie ameaca as micro e pequenas
empresas, que ndo conseguem importar produtos de @lara serem competitivas no

mercado.

Tabela 8: Importacdes brasileiras de produtos téxte e confeccionados por estado

Jan-Fev 2007 Jan-Fev 2008 2007/2006 Variacéo 2008/2007

UF | US$FOB  Kgliq | USS$FOB Kg Lig 55‘3 flg 55‘3 Kg Lig
;gtrgll 415.430.408 136.261.071 628.683.255 176.946.175| 38,56 28,39 | 51,33 29,86
SP 121.637.087 28.670.05Q 148.878.532 27.599.513 34,64 | 25,83 22,40 (3,73)
SC 71.174.817 24.769.029 147.774.185 49.593.132 69,40 39,15 107,62 100,22
ES 64.286.485 20.105.276 114.839.490 25.901.753 18,26 | 14,00 78,64 28,83
MS | 34.892.906 | 15.343.528) 44.710.180 17.210.880 13,96,04 28,14 12,17
CE 20.416.171 12.377.935] 26.889.991 10.499.377 9882,178,49 31,71 -15,18
RS 18.629.973 4.124.223 26.364.732 5.511.65¢ 21,36,22 41,52 33,64
MG 18.511.331 9.542.721 25.910.509 10.954.442 47)828,64 39,97 14,79
RJ 15.782.495 1.794.053 24.193.791 3.459.307 24,13 | 18,03 53,30 92,82
PA 12.217.527| 5.192.752 14.980.419 5.334.960 58,45 | 50,92| 22,61 2,74
PR 12.621.962 4.302.008§ 13.569.123 4.157.900 40,98 63,23 7,50 (3,35)
BA 5.022.193 1.252.186 9.194.233 2.261.009 44,11 35,85 83,07 80,56
PER 2.907.482 1.283.517 5.593.360 2.685.194 (18,45) | (24,59) 92,38 109,21
TO 1.260.202 532.461 4.359.061 1.332.348 - - 245,90 150,22
RO 3.938.723 1.350.441 3.886.333 1.338.599 145,46 | 62,39 (1,33) (0,88)
AL 994.818 379.792 3.784.570 718.24( (57,28) (70,833280,43 89,11
PA 655.877 110.72Pp 3.556.621 5.331.915 (68,68) | (42,34) 442,27 4.715,59
SE 1.856.040 1.035.801 3.274.459 983.738 (8,41) 7,63 76,42 5,03)
AM 1.830.997 376.673 3.100.617 447.516 12,11 11,29 69,34 8,81
RN 1.345.104 555.798 1.688.006 833.25( 15,09 7,24 25,49 , 9219
GO 461.763 209.304 1.182.638 327.236 (4,29) 49,86 156,11 56,34
AM 4.020 150 419.042 225.769 211,87 (11,78).323,93 150.412,67
DF 1.825.688  1.330.87( 226.074 48.161 49,88 38,68 (8y,62 (96,38)
Pl - - 161.363 181.989 - - - -
MA 305.074 4.190 103.110 2.082 274,03 142,3{66,20) (50,31)
M'~I' 2.806.021 1.599.784 42.816 6.212 1.366,9269,55| (98,47) (99,61)
NAO
DECL 45.652 17.80f - - 218,35 2174 - -

Fonte: MDIC - Sistema ALICEWEB, Elaboracdo: Areatemacional / ABIT Disponivel em:
http://www.ambberlino.esteri.it/NR/rdonlyres/6 A2H1%-25BB-4BEQ-BEC1-
8FCF98D115B2/16384/exp_por_produtojandez_0624pekso em: 22/03/2008.
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Segundo um estudo realizado por Barbosa; Mend@6)2® Friedrich Ebert Stiftung
os brinquedos representaram menos de 1% das vemrtlasas totais da China em 2006.
Alimentacédo, 1,4%. Contudo, vestuario deve recelest atencdo muito maior do governo
chinés caso os escandalos de seguranca comecgmocarppelo mundo, visto que o setor
detém uma fatia de 13% das exportacdes daqueleTpata-se de uma onda de moralizacéo
do respeito ao consumidor que afetara ndo apeAamamas todos os produtores téxteis no
mundo. A seguranca dos consumidores esta em poirugiar, especialmente quando se fala
em saude segundo. O Brasil ndo possui nenhumdalgiys especifica para controle de
entrada ou circulacdo de téxteis e confeccionadosnarcado nacional. Existem apenas
normas voluntarias que quase nunca sao respeiaifia®ntemente da comunidade européia,
que tem varias diretivas sobre o assunto, o Bsasile preocupou quando, ha dois anos, teve
que produzir um documento provando que os forneesdarasileiros ndo usavam corantes
azoicos em seus produtos. Foi o Unico jeito panéiragar exportando para Europa.

O setor téxtil e de confecgéo brasileiro vivenadia eenario resultante da falta de um
planejamento estratégico setorial. Apesar da vact®iil, das fabricas modernas, da auto-
suficiéncia em algodéo, da criatividade, e da dquea identidade cultural transportada para
sua moda, os empresarios nacionais tém contralgiacsorte de desvantagem competitiva
macroecondémica em comparacao a seus Varios contsre

No entanto, o governo despertou para a importaecmdmica e social da cadeia
téxtil brasileira, plano este que deve projetaragsgjias para os proximos 15 anos.
Empresarios, governo e académicos estdo, juntmso cmnca antes, buscando formas de
fortalecer e sedimentar um caminho sélido paratar,sque o leve com seguranca ao futuro
passando pelo presente. E é possivel. Mais quepoifteca industrial, trata-se também de
uma politica social para garantir tantos empreguosjago, que sera desenvolvido numa
parceria entre a Agéncia Brasileira de Desenvolatméndustrial (ABDI), Centro de Gestao

e Estudos Estratégicos.

2.3.3.1 O impacto do BRIC no cluster téxtil de Blumenauogne Brasil x China

O BRIC é um acrénimo cunhado pelo grupo Goldmarh§&amara designar os 4
(quatro) principais paises emergentes do mundabers Brasil, Russia, India e China.
Usando as ultimas projecdes demograficas e modelasumulacéo de capital e crescimento

de produtividade, o grupo Goldman Sachs mapeooameias dos paises BRICs até 2050.
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Especula-se que esses paises poderdo se tornardarga na economia mundial. Se
0s resultados correrem como esperado em menos @mot0as economias BRICs juntas
poderdo ser maiores que as dos G6 (Estados Unadsnérica, Japdo, Alemanha, Reino
Unido, Franca e Italia) em termos de délar ameddais$).

O estudo ressalta que cada um dos quatro enfrestdias diferentes para manter o
crescimento na faixa desejavel. Por isso, exista boa chance de as previsdes nédo se
concretizarem, por politicas ruins, simplesmentesorée, ou por erro nas projecdes. Mas se
0os BRICs chegarem pelo menos proximos das previaéesiplicacdes na economia mundial
serdo grandes. A importancia relativa dos BRICs ccamsina de novas demandas de
crescimento e poder de gasto pode mudar mais sémsifapidamente do que se imagina a
economia mundial.

De acordo com o estudo, 0 grupo possuira mais @eddpopulacdo mundial e juntos
terdo um PIB de mais de 85 trilhdes de délares UBS$ses quatro paises ndo formam um
bloco politico (como a Unido Europeia), nem umargla de comércio formal (como o
Mercosul e ALCA) e muito menos uma alianca milf@amo a OTAN), mas formam uma
alianca através de varios tratados de comérciopgeracao assinados em 2002 para alavancar

Seus crescimentos.

“Os anos 1980 foram marcados pelo crescimento sivendas atividades das
empresas multinacionais. Os fluxos de investimdireto externo cresceram, tanto
em relagdo a produgdo mundial quanto em relagadluao internacional de
mercadorias. Essa tendéncia reflete uma nova esafifo da economia mundial,
cuja caracteristica principal € a globalizacdo malpcéo e cujos agentes ativos de
mudancas sdo as empresas multinacionais. Nes&xtmrds investimentos diretos
externos passaram a representar um papel detetminarprocesso de integracao
global da economia” (AMAL, 2005, p. 141).

Russia, india e China apresentaram crescimenterttiamper capita superior a 6% nos
altimos quatro anos, com destaque para a Chinaequ@006 atingiu um crescimento de
10%. O Brasil, entretanto, ndo acompanha tal desehty apresentando crescimento médio
proximo de 2,8% no mesmo periodo. Porém, ao senayse mesmo grupo em relacdo ao
desempenho empreendedor, a relacdo se modificeagl Bpresenta a segunda maior TEA
entre os integrantes do BRIC na pesquisa GEM 20Qatimeiro lugar no grupo é da China,
com uma TEA de 16,43% em 2007 como mostra a figurildo é surpreendente que a
economia mais dindmica da atualidade apresenteétamion desempenho proporcional
quando considerados quaisquer aspectos da realetmmh®mica. Soma-se a isso que em

torno de 16 chineses em cada 100 realizando algtividade empreendedora representam
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algo como 200 milhdes de empreendedores, ou sejacamtingente superior ao da atual

populacao brasileira.

Tabela 9: Painel de evolucdo dos empreendedoresdiais (TEA) entre 2001 e 2007 do
BRIC

BRIC 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Brasil 14,2 13,53 12,9 13,55 11,32 11,65 12,72
Russia 6,93 2,52 = = = 4,86 2,67
india 11,55 17,88 - - - 10,42 8,53
China = 12,34 11,59 = 13,72 16,19 16,43

FONTE: Relatério GEM 2007. Disponivel efmitp://www.gemconsortium.org/article.aspx?id=Atesso em:
20/03/2008.

Um fato a ser destacado é que a China continenpaésenta taxas de
empreendedorismo elevadas como as brasileiras.s@mpenho dessa ultima se assemelha
mais com o dos paises do G7 do que com o compartarempreendedor da propria China
continental, ou mesmo do Brasil e de outros paseslesenvolvimento. A pesquisa GEM,
entretanto, indicou que uma nova geracdo de jovempreendedores qualificados
aparentemente esta se juntando a tradicdo emprewadde Hong Kong. Isso aponta uma
mudanca de tendéncia da economia, tendo como poeawusa O SucessoO N0 Processo
progressivo de integracdo com a China continem&lhor disponibilidade de capital e
consciéncia renovada para negoécios de risco. Tesess fatores estdo contribuindo para a
ressurreicdo dessa provincia no que se refere @apaaidade empreendedora.

Com a pesquisa do GEM 2007, foram identificadas fases como sendo de
compromisso empresarial na populacdo adulta de B3 anos: os donos de negodcios
estabelecidos, os donos de novos negocios e ogsdniis nascentes. No Brasil os donos de
negocios ja estabelecidos representam em torn@%eein relacdo a populacédo, e na China
somam em torno de 25%. Os donos de novos negéoi@asil representam perto de 13%
em quanto na China sdo em torno de 18%. E os eanmesnascentes representam um total
de 4%, enquanto na China séo 7%.

Segundo Amal (2006), “paises, como China, indiajcAfdo Sul, México e Brasil,
dentre outros, sdo os paises de origem das empnedtasacionais [...] esses paises iniciaram
um processo precoce de internacionalizacdo de p@iodugue ndo corresponde as etapas
mencionadas pela teoria [...]sem necessariamegtar $edas as etapas pelas quais passaram
as empresas multinacionais de origem dos paisesw#gidos”.

O Brasil, assim como a economia mundial em 200& tew crescimento gigantesco

em empreendedores por oportunidade, mas em 20@dbdeerise vivenciada decorrente dos
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ataques terroristas, o empreendimento por necesspgl@dominou chegando a quase 60%,
mas ja em 2007 tem-se novamente o indice maiomgeeendimentos por oportunidade com
56,84% e 43, 16% por necessidade.

EXPORTACOES E IMPORTACOES BRASILEIRAS

VARIACAD ACUMULADA EM 12 MESES. COM RELACAO A0 MESMO
MES DO ANO ANTERIOR (EM %)

Ritmo de crescimento das importacoes
é cada vez mais intenso
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Figura 10: Exportacdes e Importacdes Brasileiras
Fonte: Funcex/CNI. Disponivel efmttp://www.cni.org.br/ Acesso em: 20/03/2008

JA a China empreende apenas 36% por necessidagbemerde 64% por
oportunidade. Segundo o GEM 2007 existem caratit@dsque explicam essas diferencas de
tipos para empreender como as caracteristicas ajaagy, culturais e econémicas de cada
pais.

Em relagcédo ao tempo em que os empreendedores dicaotvidos com o0 negdcio no
inicio das atividades empreendedoras, pode-seatansto relatério do GEM 2007 que os
empreendedores do Brasil dedicam por volta de 58%ethpo integral dedicado ao seu
negocio enquanto na China os empreendedores seadedierca de 85% do seu tempo
integralmente ao negécio. Depois do negdcio jabetaido, o empreendedor fica mais
motivado e realmente tem que se dedicar mais aExios, e no Brasil esse nUmero aumenta
para 70% de tempo de dedicacao integral, enquan@hma sobe para 92%.

Com esses numeros pode-se comecar a entenderegar@juina vem tomando conta
do mercado Brasileiro tdo euforicamente. Eles s#icden muito mais tempo aos seus
negocios do que o brasileiro e consequentemerteafiste no bom desempenho estratégico

gue o mercado chinés vem apresentando.
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Na fase inicial de seus empreendimentos, os emederes apresentam variagéo por
faixa etaria e género. No Brasil tem-se cerca dal88se total que esta em faixa de idade de
45 a 64 anos e cerca de 14%, entre 18 e 34 anna.Jhina, tem-se 0 mesmo percentual na
faixa etaria de 45 a 64 anos de 8%, mas entre3¥8amos a China é a que mais se sobressai
entre todos os paises, tendo em torno de 15% &8t 34 anos. Isso é consequéncia do
grande numero de pessoas mais jovens que a Chasaipmmparado ao Brasil, que esta
envelhecendo literalmente.

A China é dos dos paises que vem se destacandequedito crescimento econdémico,

e isso constatado no relatério do GEM 2007, com erpeectativa de aumento em torno de
12,5% enquanto o Brasil apostou em 5%. As expoetap@ China estdo crescendo a cada
semestre cerca de 20%, conforme informa a Embaax&epublica Popular da China no
Brasil. Segundo dados estatisticos da Administra&€statal da Alfandega da China, entre
janeiro e junho de 2007, as exportacbes e impatagd comércio exterior do pais
ultrapassaram US$ 980 bilhdes, registrando um aiome® 23% em comparacdo com o
mesmo periodo do ano de 2006. Neste periodo, astagPes chinesas chegaram a US$ 540
bilhdes, enquanto as importagbes atingiram US$ BlB@es. As exportacbes de produtos
eletromecanicos chineses ocuparam 50% do totabxjasrtacOes no primeiro semestre de
2007.

IMPORTACAO DE PRODUTOS INTERM EDIARIOS E
PRODUCAO DA INDUSTRIA DE TRANSFORMACAO

BASE: MEDIA DE 2004 = 100

Expansao das importagoes de matérias-primas
sugere substituicdo por similares importados

-

100 -\/"..,
ap 4 7

jan/05 maifis set/05  jan/Dé maifls set/dsé jans/07 mai/d7 set/07

m— pMatérias-primas e Intermedidrios Produgio

Figura 11: Exportacdes e Importacdes Brasileiras
Fonte: Funcex/CNI. Disponivel efmttp://www.cni.org.br/ Acesso em: 20/03/2008
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No primeiro més do ano as importacbes da China pdBaasil aumentaram 94%,
somando US$ 1,5 bilhdo, e as exportacdes brasilpaa o pais oriental totalizaram US$ 654
milhdes, um crescimento de 17% em relacdo ao megentodo de 2007. Além da
insatisfacdo vinda dos parceiros, a China sofrespes inflacionarias internas causadas pelo
excesso de dinheiro circulando em sua economiaisBor o governo tem buscado frear a
entrada de capital no pais.

O volume total de comércio entre os chineses esto rdo mundo registrado em
fevereiro foi de US$ 166 bilhdes, cerca de 18,4pesar ao mesmo periodo do ano passado.
As importa¢cBes cresceram 35%, chegando a US$ 7B8eb, enquanto as exportacdes
tiveram aumento de 6,5%, alcancando US$ 87,3 EIG8BIT 2008).

Como a teoria e a pratica demonstram, nas empdesascesso a tendéncia aponta
para a desintegracdo, ou seja, cada vez mais assanse especializam nas sags/idades
nucleares (“core business”), independentementaidalsnensdo. As grandes tém vantagem
em concentrar 0os seus esforcos naqueletsvidades em que tém maiores vantagens
competitivas e subcontratar as outmatividadesem que nédo sao tao eficientes; as pequenas
tém vantagem em (séo “obrigadas” a) especializatisg ou em alguns, dos elos da cadeia e
a procurar acordos de cooperacédo, ou desenvolagbes meramente contratuais, quer com
as grandes empresas que enveredaranop&dourcing(dessactividadg, quer com as outras
pequenas empresas especializadas na mesma ou m@mactividadesda cadeia de valor.
(TEIXEIRA, 2003, p. 507).
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Esse estudo trata-se de uma pesquisa descritide, foram replicados questionarios
de outros estudos cientificos ja realizados. Quam@lo replicados, foram utilizados os
respectivos modelos tedricos para a construcansiiumento de pesquisa.

A pesquisa é dividida em cinco partes: a primeadepé a aplicacdo do questionario
de McClelland (1972) para identificar quais as cimdsticas comportamentais de
empreendedor que possam estar presentes nos tanpsielirigentes das empresas da cadeia
produtiva téxtil da regido de Blumenau (SC).

A escolha de aplicacdo do questionario de McCleli@®72) levou em consideracéo
as caracteristicas do estudo de sua autoria, sabrearacteristicas comportamentais do
empreendedor. O questionario teve como objetivacfal descobrir quais as caracteristicas
do empreendedor e se a pessoa realmente as apli@éseesenvolvidas.

Na segunda parte do questionario, com base na @®ftrilion (1991), identificou-se a
visdo desenvolvida que o dirigente-proprietariospoa respeito da sua empresa e do impacto
gue a China esta causando na economia das miceguemas empresas do ramo téxtil na
regido de Blumenau.

Na terceira parte, utilizou-se o modo de formulatragégias, desenvolvido por
Mintzberg (1973), para identificar qual modo o gimte-proprietario adota para formular
estratégias na sua empresa.

Na quarta parte da pesquisa, utilizou-se o modsboico desenvolvido por Miles;
Snow (1978) para identificar qual o tipo de esg@&ue os dirigentes-proprietarios utilizam
em seus empreendimentos, para amenizar 0o impaosada pela entrada dos produtos
chineses em seu mercado.

A quinta parte teve como objetivo identificar quassacbes tomadas pelos dirigentes-
proprietarios para se diferenciarem dos demais egnpimentos e que, de fato, tenham um
diferencial competitivo no mercado.

Com o resultado dessa coleta de dados, se fez elag@o entre esses cinco fatores,
com o auxilio do sistema LHStat, onde foi utilizadoandlise da teoria dos conjuntos
aproximativos (TCA), na qual Loesch (2002) atrique “busca extrair padrbées com base no
conceito de “indiscernibilidade”. Considerando quneliscernir significa ndo conseguir

distinguir uma coisa de outra, por meio dos seatmoda inteligéncia humana, o que busca a
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TCA é encontrar todos os objetos que produzem usmmoeipo de informacédo, ou seja, que
sdo indiscerniveis.

Com essa analise relacionada pode-se ter um madelora auxiliar os dirigentes-
proprietarios a serem mais competitivos no mera@a@osuportarem qualquer impacto que
algum outro pélo possa causar em seu empreendimento

Essa pesquisa teve o proposito também de analistragdo atual e prever uma visao
melhorada em relacdo a criacdo de estratégias gjam ficientes para desenvolver ainda
mais a regido de Blumenau no setor téxtil, semaguempresas se sintam pressionadas pela

China, que esta atuando no mesmo segmento.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O estudo abrangeu empresas da cadeia produtichustertéxtil da regido da grande
Blumenau, Vale do Itajai, SC

Porter (1999, p. 211) defineluster's como “um agrupamento geograficamente
concentrado de empresas inter-relacionadas euigdtis correlatas numa determinada area,
vinculadas por elementos comuns e complementaraseja, varias empresas que trabalham
em determinado segmento e que se auto-sustentgrodiacéo final do produto, existindo
uma ligacao entre essas varias empresas paraw@cfoode algum tipo de produto especifico,
tornando a regido competitiva no mercado do mesgmento.

O presente estudo apresenta-se como descritivoardger quantitativo, e pretendeu
identificar quais as caracteristicas comportamentéanpreendedoras que 0s proprietarios-
dirigentes possuem desenvolvidas, para que se pessama nocdo do quanto séo
empreendedores. Identificado quais as caractagstomportamentais empreendedoras que
0s respondentes possuem, identificou-se com o iptapo-dirigente, se tem realmente uma
visdo desenvolvida, como os dirigentes-propriesatios empreendimentos estdo analisando o
mercado no qual estdo inseridos e qual a visd® sobituacéo atual que eles tém, em relacéo
a entrada dos produtos chineses na regiao.

Identificadas as caracteristicas comportamentamesndedoras e a visdo, se analisou
qgual o modo de formular estratégia que estes adetarseu empreendimento, e ainda qual o
tipo de estratégia aplicada por eles, para consgupermanecer no mercado, adotando
acOes estratégicas que tornem o0 seu empreendinoemipetitivo no mercado, com

diferenciais atrativos.
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3.2 POPULACAO E AMOSTRA

No caso desse estudo, as empresas atuam na dilea tuando interagem entre si,
trabalham para a producgéo de artigos de confecgd@stuario, que se denomina de cadeia
produtiva téxtil. Numa visdo horizontal da cadei@dotiva téxtil tém-se as seguintes
empresas:

— fiagcdo: empresa que faz o fio;

— tecelagem: empresa que faz a malha;

— tinturaria: empresa que tinge a malha;

— talharia: empresa que faz o enfesto dos moldeg& @analha;

— estamparia: empresa que aplica as estampas ngpealfeada;

— faccado: empresa que costura as pecgas talhadas;

— malharia: as pecas retornam para a revisao delgdalie embalagem;
— loja: empresa que vende o produto acabado parasueudor final.

Para identificar a cadeia produtiva téxtil, utilizee como referéncia a revista Guia
Téxtil, publicada em 2007. Uma revista onde as esgw que fazem parte do ramo téxtil
anunciam seus servicos para que os interessadesnpasntrata-las. E uma revista publicada
até 2007 anualmente, e que a partir de 2008 comeeg®r publicada quadrimestralmente,
com cadastro de 6.000 empresas distintas de tBdasdl que estéo ligadas ao ramo téxtil.

A decisado por se estudar essa populacao foi deterde fato de que Blumenau tem
grande nacional e internacional, exatamente pocadaia produ possuindo wlustertéxtil.
Fordo entrevistados os dirigentes-proprietariogmeresas da cadeia produtiva téxtil como
citado anteriormente objetivando-se um estudo gasimb que seja de nivel considerado
ideal para a confiabilidade dos resultados e qussgaervir de referéncia para pessoas
interessadas no assunto que buscam respostasnte$eeevisdo de mercado e diferencial
competitivo das empresas do ramo téxtil, espediéiceente de um modo geral, de toda a
cadeia produtiva e ndo apenas de determinado gmpesdutivo.

Na figura 12 tem-se a representacédo em forma denbdesde toda cadeia produtiva
téxtil utilizada esse estudo.
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FIACAO

FACGAO ESTAMPARIA TALHARIA

. = UemR

Figura 12: Desenho da cadeia produtiva téxtil
Fonte: da pesquisa (2008).

A aplicacdo do instrumento de pesquisa foi intemalioonde se decidiu que seriam

analisadas 10 empresas aleatériamente de cadadetapdeia produtiva, sendo analisadas ao

total 80 empresas. A explicacdo para esse nimesindstra se d4 ao fato de que a cidade de

Blumenau por si s6 tem um namero expressivo de arialf) estamparias e lojas podendo

ocorrer um viés na pesquisa muito elevado. Paraqesquisa mostre maior confiabilidade

coletaram-se dados de empresas situadas em Bluraergifio, segundo o Guia Téxtil 2007,

sendo o0 numero de empresas encontradas o seguinte:

fiacdo: 23 sendo 6 situadas em Blumenau;
tecelagem: 17 sendo 12 situadas em Blumenau;
tinturaria: 22 sendo 3 situadas em Blumenau;
talharia: 19 sendo 8 situadas em Blumenau;
estamparia: 139 sendo 73 situadas em Blumenau;
faccdo: 52 sendo 31 situadas em Blumenau;

malharia: 301 sendo 128 situadas em Blumenau;
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— loja: 80 sendo 29 situadas em Blumenau.
Assim quando ndo encontradas 10 empresas da mespégie na cidade de
Blumenau, optou-se por pesquisar em empresas a#uzal redor de Blumenau, cujas sao

reconhecidas como parte dostertéxtil.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento para a coleta de dados foi enviadobEwo por e-mail e quando
necessario aplicado pessoalmente ou por telefdeeé Eomposto de perguntas fechadas,
tendo somente uma questédo onde se deixa o resperadeontade para ter a possibilidade de
complementar a resposta com opinides e impressdpags do entrevistado.

Para uma coleta de dados com maior veracidadeda®uao sigilo absoluto em
relacdo aos nomes das empresas e dos dirigenfa$eprdos pesquisados. Apenas constara
que se trata de um estudo analisado nas empresaaddm produtiva téxtil da regido da
grande Blumenau (SC).

O instrumento de coleta de dados, que esta no @eéRdé dividido em cinco partes
distintas onde inicialmente procurou-se identificas caracteristicas comportamentais
empreendedoras existentes nos dirigentes-propogtésom aplicacdo do questionario
desenvolvido por McClelland (1972). Na segunda epatetendeu-se identificar se o
dirigente-proprietario é visionario e qual a susawi em relacdo ao mercado em que esta
inserido e ao impacto causado pela entrada dosifm®dhineses na area téxtil, onde utilizou-
se um questionario desenvolvido com base na tderigilion (1991), que aborda os fatores
para identificar a visdo. Na terceira parte tenmsequestionario onde se procurou identificar
qual o modo que o dirigente-proprietario adota @otaia para formular estratégias, segundo
a teoria desenvolvida por Mintzberg (1973). Na tjugarte procurou-se identificar quais as
estratégias que o dirigente-proprietario adota pafintar o impacto causado pela entrada de
produtos chineses em seu mercado. E por ultimosteenma questdo com varias alternativas
de multipla escolha onde se pretendeu identificel @pi a principal atitude tomada pelos
dirigentes-proprietarios ao perceber a introdugdprddutos chineses no seu mercado.

Na primeira secéo, identifica como se¢éo A, aptesesm o questionario desenvolvido
por McClelland (1972) onde se tem 55 questdes gt#&oerelacionadas as caracteristicas

comportamentais empreendedoras e que respondeabjatisos especificos “a” e “b” onde
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se procurou identificar se os entrevistados possoiguerfil empreendedor, e mensurar as
caracteristicas comportamentais empreendedorantieyistados.

Na segunda secao, estdo as questdes 56, 57, 580,581, 62, 63, 64, 65, 66 e 67
onde pretende-se saber qual a visdo dos dirigpnbgsietarios das empresas da cadeia
produtiva téxtil de Blumenau em relagdo ao impactiuturo com a entrada dos produtos
chineses téxteis no Brasil e mundo e ao objetipedfico “c” e “d” onde procura-se verificar
se 0s entrevistados possuem visdo empreendedmrasttar os fatores visionarios.

Na terceira secao, tem-se 15 questdes, 68, 691702, 73, 74, 75, 76, 77, 78, 79, 80,
81 e 82 onde atende ao objetivo especifico “e” pueura conhecer como os dirigentes-
proprietarios formulam as estratégias de seus emgimmentos.

Na quarta secao, tem-se 15 questdes, a 83, 886887, 88, 89, 90, 91, 92 e 93 que
atendem ao objetivo especifico “f” que pretenddficar qual a estratégia adotada pelos
dirigentes-proprietarios ao verificarem a entragl@dutos chineses em seu mercado.

Na quinta e ultima secao, tem-se a questdo, ao®d acopcdo de classificar como 1 o
fator mais importante e 13 menos importante, gepadem ao objetivo especifico “g” que
pretende conhecer as principais acdes tomadass pdldgentes-proprietarios para
enfrentarem o aumento da concorréncia provido patmente da insercdo de produtos
chineses, podendo o respondente citar outras oped®sa preferéncia.

No quadro 8 apresenta-se 0 constructo do instriardfpesquisa para verificagao e

validacdo dos objetivos especificos definidos rodes
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OBJETIVOS ESPECIFICOS DA , ITENS DO INSTRUMENTO
PESQUISA TERMOS OU VARIAVEIS DE COLETA DE DADOS

Busca de oportunidades e iniciativa,
persisténcia, comprometimento, Exigéngia
de qualidade e Eficiéncia, Correr Riscos
Calculados, estabelecimento de metas,
busca de informacgdes, planejamento ¢
monitoramento sistematico, persuaséao|e
rede de contatos, independéncia e autp-
confianca,

a) Identificar a existéncia de
empreendedores

b) Mensurar as caracteristicas lab5

comportamentais

empreendedoras.

¢) Verificar se os entrevistados
possuem visao empreendedora. Percepcao, tempo, lideranca e rede de 56, 57, 58, 59, 60, 61, 62, 63
contatos. 64, 65, 66 e 67

d) constatar os fatores visionarios.

e) Identificar as caracteristicas dos
modos de formular estratégias gde
seus empreendimentos.

Modo empreendedor, adaptativo e de| 68, 69, 70, 71, 72, 73, 74, 7%
planejamento. 76, 77,78,7980,81e82

f) Verificar quais as estratégias
adotadas pelos dirigentes- | Estratégia defensiva, analitica, prospectoré3, 84, 85, 86, 87, 88, 89, 90
proprietarios na conducao do seu reativa. 91,92e93
negocio.

Investimento em D&P (Desenvolvimentg e
Produto). Investimento em
g) Identificar as principais acdes publicidade e propaganda.
tomadas com a entrada de Economia de escala.  Terceirizagéo
produtos chineses no mercadp Comercializacdo somente dégeeta.
brasileiro. Internacionalizacao. Participacdo de
feiras nacionais e internacionais
Terceirizacdo da exportacdo no exteriqr

94

Quadro 9: Validade do constructo de pesquisa em @tdo ao instrumento de coleta de
dados.
Fonte: o autor

O quadro do constructo faz com que se tenha uné@o \aspliada de como sera
aplicado e analisado o instrumento de coleta desdddntro do cluster téxtil da regido de
Blumenau. A iniciativa de se pesquisar empresascqugde um cluster foi para organizar
melhor o trabalho e poder ter um alvo de referélocializado.

As questbes 1 a 93 que atendem aos objetivos B&,“¢”, “d”, e “e”, possuem 5
opcOes de respostas que variam entre: nunca, varEs, algumas vezes, usualmente e
sempre, utilizando-se da escala de Likert para nrag&o e analise dos resultados.

E o ultimo objetivo, “g” sera respondido com a &&ba resposta da questdo 94 que

se subdivide em 13 opc¢des de respostas, ondegertiiproprietario ird enumerar de 1 a 13
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(sendo 1 a mais importante), quais as acOes adopaiia empresa para que possam competir

e sobreviver ao impacto causado pelos produtogsém

3.4 ANALISE DE DADOS

Com os dados coletados, se fez inicialmente asendld questionario aplicado das
caracteristicas comportamentais empreendedorasidduicClelland (1972), (questdes 1 a
55), para identificar quais as caracteristicas maes se destacam entre a amostra estudada,
onde utiliza um método de somatéria de respostam ghegar as caracteristicas
comportamentais empreendedoras desenvolvidas petpondente. Nesse estudo se
considerara empreendedor aquele respondente cureniais de 20 pontos na somatoéria de
seu questionario, intraempreendedor aquele que #dre 15 e 20 pontos e nao
empreendedor aquele que tiver menos que 14 pontos.

Posteriormente se fara a analise das visdes (j@éd)te fatores visionarios (parte “b”),
segundo a teoria visionaria de Filion (1991), orsde procura identificar por meio de
somatoria e média aritmética simples, extraidagjdastées 56, 57, 58 e 59, onde se observa
se o respondente realmente é possuidor de visaeenggdora ou se tem apenas uma mera
percepcédo, considerando visionario o responderdgdiger 4 ou 5 pontos. Obtendo 3 pontos,
o0 respondente serd considerado latente, ou sepjcfr ao desenvolvimento da visao
empreendedora, e com 1 ou 2 pontos, o responderfiecgnsiderado como nao visionario,
sendo esta a concluséo da parte “a”. A parte ‘didentificar se o respondente tem condi¢cfes
necessdrias para o desenvolvimento da visdo ent@@@ra, onde apos a extracdo da média
das questbes 60, 61, 62, 63, 64, 65 e 67, pode@nstatar que o respondente que obter entre
4 e 5 pontos possui realmente condi¢cdes para e@sanento da visdo empreendedora. O
respondente que alcancar 3 pontos serd considedate, ou seja, propicio ao
desenvolvimento de alguma visdo empreendedorandodar a desenvolver algum fator que
ainda o impede de ser visionario, e o respondamteotter 1 ou 2 pontos sera considerado
como nao tendo condi¢cdes de desenvolver visdo emgedora. Por algum motivo essa
pessoa ndo se tornara visionario, a menos que rsudecultura, rede de contatos,
conhecimento, entre outros fatores que Filion (J9@% em sua teoria.

Na terceira etapa da analise dos dados, se idardifqual o modo de formular
estratégia que o dirigente-proprietario adota emesupresa (modo empreendedor, adaptativo

ou planejamento). As questdes 68, 72, 74, 77 eeBfiem-se a0 modo empreendedor de
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formular estratégia, sendo as questdes 69, 7179% 82, questdes que se enquadram no
modo adaptativo, e as questdes 70, 73, 76, 78 do8hodo planejamento. O resultado sera
obtido extraindo-se a maior média entre os trés asioghara identificar qual deles o
respondente adota com maior énfase para a fornwldgastratégias competitivas em seu
empreendimento. Optou-se por intercalar as questi&@sando-as em ordem aleatéria para
que o respondente ndo perceba a conexdo entreirasagifes, possibilitando assim
questionarios respondidos com maior veracidade.

A proxima parte da analise dos dados tem como iebjatlentificar quais as
estratégias (defensiva, analitica, prospectordivegaitilizadas pelos dirigentes-proprietarios
para enfrentar o ambiente competitivo proporcionpd@ China, especificamente na area
téxtil. O critério de analise sera 0 mesmo quelfiizado para identificar o modo de formular
estratégias, extraindo a maior média para ideatifijtial o tipo de estratégia que se adota com
maior énfase no empreendimento do respondenteudst@es foram lancadas aleatoriamente,
sendo as de numero 83, 86 e 92, questdes queesenedo tipo de estratégia defensiva, as de
namero 84, 89 e 93, do tipo prospectora, a 8598& 91, do tipo de estratégia reativa, e a de
namero 88, correspondendo ao tipo de estratégldieaa

Por fim, tem-se a ultima parte da analise, a qued4donde estdo expostos 13 itens
gue serao classificados por ordem de importaneiladc 1, mais importante, e 13, menos
importante, representando as ac¢fes tomadas peigsnties-proprietarios para se tornarem
competitivos no mercado, ficando aberto ao respaedeadicar algum outro fator que possa
se tornar competitivo.

As questbes do numero 1 a 93 sdo compostas corn opgdes de respostas de
multipla escolha (nunca, raras vezes, algumas yesesimente e sempre), utilizando-se da
escala de Likert.

Para a analise dos dados empregou-se o sistematl, ldB8de utilizando-se o método
de andlise multivariada e descritiva, agrupamehtesarquicos e mapa fatorial, analisando
primeiramente de forma individual cada etapa daieadrodutiva, e posteriormente toda a

cadeia produtiva, num todo.
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3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Em uma pesquisa dessa natureza existe a posdikilidies dirigentes-proprietarios
nao revelarem informacodes sigilosas da empresa,recemn dos concorrentes adotarem suas
estratégias, caracterizando-se como fator extremiznienitante.

Outro fator que pode ocasionar uma limitacdo ayisace a auséncia ou indisposicao
dos dirigentes-proprietarios em responder ao imstnio de coleta de pesquisa por completo.

Uma limitacdo que poderd surgir ainda é a de quiirmgentes-proprietarios poderéo
nao responder a sua verdadeira realidade, petadalinforma¢cdes sobre o impacto que os
produtos chineses proporcionaram na regiao, no tedl.

Uma limitacdo possivel € que nem todas as etapead##a produtiva fagam parte da
analise dos dados por falta de respondentes, gpaEsddvel a analise somente de determinadas
etapas da cadeia produtiva téxtil da regiao de Bhau.

Acredita-se também que a falta de interesse naotmspor parte de alguns dirigentes-
proprietarios, por motivos que cabem somente a @essam apresentar algum tipo de
limitag&o.

O modelo escolhido para a coleta de dados vianetgrode também se constituir num
fator limitante, sabendo-se que muitas pessoasé@&m receio em abrir arquivos, imaginando
ser algum tipo de virus que possa vir a causarsdamseus servidores.

A populacéo escolhida, localizada na regido dadgr&iumenau, em sua maioria nao
possui a cultura de colaborar com pesquisas deSseray ndo valorizando os estudos
realizados como uma ferramenta de alavancagem gasmpresa, sendo essa falta de

colaboracao e interesse outro fator limitante paiealizacéo da pesquisa.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Apés a realizacdo da pesquisa de campo, e comse plos dados, com auxilio do
software LHStat (LOESCH, HOELTGEBAUM, 2005), apnetsen-se o0s resultados da
pesquisa, que atendem ao objetivo geral do estiugoé o de verificar o perfil empreendedor
dos dirigentes-proprietarios de empresas téxteisstes sao visionarios, assim como o modo

de formular estratégias e acfes tomadas para essuda empresa.

4.1 CARACTERIZACAO GERAL DA AMOSTRA

A amostra selecionada para a pesquisa é constpioidampresas que fazem parte da
cadeia produtiva téxtil, anunciantes da revistaa@uxtil 2007.

O total de empresas que fazem parte da cadeiatpu@@uque anunciaram na revista
Guia Téxtil 2007 foi de 611 empresas, onde 325 25@), possuiam e-mail cadastrado. Desse
total, 247 (40,4%) estéo localizadas na cidadeldm@&nau, sendo que 124 (20,3%) possuiam
e-mail cadastrado.

Devido a quantidade das empresas ser relevantennet¢eogéneas, para que a
pesquisa tenha um indice maior de confiabilidadeiddese que seriam analisadas 10
empresas de cada etapa da cadeia produtiva, seridtah80 empresas. Devido as limitagdes
da pesquisa, foram obtidos 56 questionarios cogiBarespondidos devidamente, sendo que
desses questionarios, 10 sdo de tecelagens, Hlaseparias, 10 de fac¢bes, 10 de malharias,
10 de lojas, 2 de fiagOes, 3 de talharia e 1 daréna. Como o numero de respondentes de
fiacdo, talharia e tinturaria ndo foram iguais afii impossivel e inviavel para a pesquisa de
incluir essas etapas da cadeia produtiva na pesgesdo possivel a andlise e interpretacédo
dos dados de 50 empresas, alcancando 62,5% dovobjetial que era totalizar uma analise
e interpretacédo dos dados de 80 empresas.

A figura abaixo representa o total de pesquisagabpara esse estudo:
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Figura 13: Quantidade de questionarios obtidos
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

De inicio se fara uma analise individual por segimela cadeia produtiva utilizando-
se das 10 pesquisas por segmento. Posteriormefdeasema analise geral, identificando as
semelhancas e diferencas que a cadeia produtivh péxle apresentar. Com o software
LHStat se identificard o agrupamento hierarquice daridveis denominadas numeéricas e

categoricas, bem como o mapa fatorial para umaaneibualizacéo dos resultados.

4.2 CARACTERISTICAS DO EMPREENDEDOR

Para a inclusdo das caracteristicas comportamestgiseendoras McClelland (1972)
no software LHStat, houve a necessidade de apéekentm forma de siglas, sendo as
seguintes: busca de oportunidade e iniciativa (Bdjsisténcia (PERS), comprometimento
(COMPROM), exigéncia de qualidade e eficiéncia (@), correr riscos calculados (CRC),
estabelecimento de metas (ESTBM), busca de infdaresag(BINF), planejamento e
monitoramento sistematico (PNM), persuasao e redmdtatos (PRCONT), independéncia e
auto confianga (INDEATOC).

Dentre os respondentes das empresas de tecelagamsagrupamentos hierarquicos
calculados pela medida da distancia euclidiana cométodo do vizinho mais proximo,
percebe-se que as caracteristicas comportamentpieendedoras estdo em cujos grupos hao
estdo bem definidos, onde a principio ha homogadeidnas que conforme os grupos vao se
formando e a homogeneidade vai se dispersandodoriassim dois grandes agrupamentos
que isolam determinadas caracteristicas. Poderseljg® que o primeiro grupo é formado
pelas caracteristicas busca de informacgdes (BIbsca de oportunidade e iniciativa (BOI) e
planejamento monitorado e sistematico (PNM) mosdivague sdo as caracteristicas que
predominam no segmento de tecelagem, como mostiiguea 14, ressaltando que a

mensuracao do dendograma reflete o volume de rdsptas.
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Figura 14: Dendrograma das CCE’s dos dirigentes-prorietarios de tecelagens
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Analisando as pesquisas do segmento de estampara @ agrupamentos
hierarquicos calculados pela medida da distanaéidiana com o método do vizinho mais
préximo, € possivel identificar que os dois primgigrupos formados pelas caracteristicas
persisténcia (PERS), busca de oportunidade e tin&idBOI), exigéncia em qualidade e
eficiéncia (EXIQE) e planejamento monitorado eesigitico (PNM), estabelecimento de
metas (ESTBM), persuasao e rede de contatos (PRE(MNSca de informacdes (BINF),
possuindo esses dois grupos uma grande homogeeeidatte eles, sendo essas
caracteristicas as mais desenvolvidas nos diriggnteprietarios das estamparias. As
caracteristicas correr riscos calculados (CRC), ptometimento (COMPROM),
independéncia e autoconfianca (INDEATOC) sdo as quenos estdo presentes e
desenvolvidas nesses dirigentes-proprietarios. Adependéncia e autoconfianca
(INDEATOC) séo caracteristicas que mais evidendsotamento, e estao restritas a poucas
pessoas.

A figura 15 mostra o agrupamento hierarquico dasateristicas comportamentais
empreendedoras identificadas nos dirigentes-pitdpios das estamparias, onde € possivel
visualizar o resultado obtido na forma do dendnmgraComparando com a figura 14, que
mostra as caracteristicas comportamentais empréersde analisadas em dirigentes-

proprietarios de tecelagens, percebe-se que astedsticas das estamparias estédo
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desconexas e isoladas em relacdo as da tecelagenapgesentam dois grandes grupos de
caracteristicas homogéneas sendo gque todas sergpmsiesenvolvidas nesse caso.
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Figura 15: Dendrograma das CCE’s dos dirigentes-prorietarios de estamparias
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Identificou com os agrupamentos hierarquicos cattng pela medida da distancia
euclidiana com o método do vizinho mais proximog ¢pd grande homogeneidade entre os
grupos de caracteristicas comportamentais empreerate dos dirigentes-proprietarios de
malharias, com excec¢do da caracteristica comprorasto (COMPROM), que fica isolada
das demais, apresentando-se como menos desenvatvidau contexto pratico. Essa falta de
comprometimento é identificada nesse segmentodese ao fato de que essas empresas sao
familiares, onde os dirigentes-proprietarios nam reédtivados a administrar a empresa e sim
induzidos, e isso é muito tipico na regido de Bloate e também ao fato de empreender por
necessidade e ndo por oportunidade. O primeiro oglidgntificado é composto pelas
caracteristicas planejamento monitorado e sistem@iNM), busca de informacdes (BINF),
estabelecimento de metas (ESTBM), que sédo ideadifis como sendo as caracteristicas mais
em comum nos dirigentes-proprietarios e que tamfméam identificadas no segmento de
estamparia. Percebe-se a presente semelhancaraeteristicas persuasao e rede de contatos

(PRCONT) e busca de oportunidade e iniciativa (BQUg posteriormente agrupam-se as
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caracteristicas planejamento monitorado e sistem@iNM), busca de informacéo (BINF) e
estabelecimento de metas (ESTBM).
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Figura 16: Dendrograma das CCE’s dos dirigentes-prarietarios de malharias
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Na andlise dos agrupamentos hierarquicos, calcslgmta medida da distancia
euclidiana com o método do vizinho mais préximo dasacteristicas comportamentais
empreendedoras dos dirigentes-proprietarios de esaprde faccéo, identificou-se grupos
bem definidos onde a maioria das caracteristicagsaptam-se agrupadas de forma
homogénea. As caracteristicas que mais se aproximaue aparecem no dendrograma
exposto na figura 17 sdo: busca de informacdes KBIKomprometimento (COMPROM),
persisténcia (PERS), busca de oportunidade e tin@i@BOIl), persuaséo e rede de contatos
(PRCONT), exigéncia em qualidade e eficiéncia (EX)Qplanejamento monitorado e
sistematico (PNM), correr riscos calculados (CRC)estabelecimento de metas (ESTM),
ficando a caracteristica independéncia e auto aogdi (INDEATOC) isolada e pouco
aparente. O fato que pode explicar o isolamentsadearatcteristica deve-se ao fato de que a
independéncia e auto-confianca das empresas @almlando analisado o ambiente externo
em que estédo inseridas, pois dependem de outragsaspara prestarem seus Servigos, visto
que a faccdo € uma empresa que trabalha com alfagéo para sobreviver. Na verdade o

sucesso ndo depende apenas de sua eficiente gesifio de outras empresas que lhe
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fornecem servico, e como no ramo téxtil existe wamwonalidade consideravel, as fac¢des se

sentem ameacadas quando chegam perto desse periodo.
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Figura 17: Dendrograma das CCE’s dos dirigentes-prorietarios de faccdes
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Quando analisado os agrupamentos hierarquicosladt=ipela medida da distancia
euclidiana com o método do vizinho mais proximo dasacteristicas comportamentais
empreendedoras dos dirigentes-proprietarios de tgavarejo, percebe-se que a caracteristica
persisténcia (PERS) € a Unica caracteristica gaenfiais afastada dos grupos, e isso deve-se
ao fato de que quando os dirigentes-proprietatiosna suas lojas, esperam o lucro imediato,
sem investir o suficiente em recursos para a sparséo, e por issso abandonam o negocio
facilmente. Isso vai ao encontro do que pode sgalii@r na figura 18 onde a caracteristica
persuasao e rede de contatos (PRCONT) é identifismiada dos demais grupos. O fato da
falta de persuasao e rede de contatos esté ligadta de persisténcia. Percebe-se que quando
os dirigentes-proprietarios ndo mantém um relaci@mdo proativo para a expansao da loja,
quando ndo ha a interacdo com os clientes, qua@do h& busca de parcerias com
fornecedores e nem busca de um profissional p&atacdo a loja fica muito fragil e isso

desmotiva o seu dirigente-proprietario, que poessiclade fecha o empreendimento.
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Figura 18: Dendrograma das CCE'’s dos dirigentes-prorietarios de lojas
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Fazendo toda uma analise da cadeia produtiva arnda-se dos agrupamentos
hierarquicos calculados pela medida da distanaéidiana com o método do vizinho mais
proximo, como mostra a figura 19, percebe-se aaguemogeneidade entre as caracteristicas
predominam, e que o comprometimento (COMPROM) @&racteristica que mais se isola dos
grupos indo ao encontro de todas a analises vastesiomente onde o comprometimento
realmente foi uma das caracteristicas que se isptoudeterminados casos. Percebe-se
também que o planejamento e a busca de informagess carasteristicas mais presentes
nos dirigentes-proprietarios da cadeia produtivdiliéeguidas da busca de oportunidade e

iniciativa, como mostra o dendrograma, é o primgimgo a ser formar nessa analise.
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Figura 19: Dendrograma das CCE’s dos dirigentes-prnorietarios da cadeia produtiva
téxtil.
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Analisado todas as caracteristicas comportameataeendedoras dos dirigentes-
proprietarios das empresas téxteis e identificadpedil que predomina na regido de
Blumenau, tem-se a identificacdo da visdo empremdeque esses dirigentes-proprietarios
possuem em relagdo ao seu negoécio e ao ramo @dadeévwque estdo inseridos. A figura 20,
representada por meio do mapa fatorial, mostraogdiegente-proprietario que apresenta-se
como empreendedor tem a busca de oportunidadeciativea muito significativas em seu
perfil, assim como possui também o estabelecimeéatmetas, 0 comprometimento, a busca
de informacdes, a persisténcia, o planejamento toradio e sistematico, a independéncia e
auto confianca, a exigéncia em qualidade e efi@émctambém correr riscos calculados. A
persuasdo e rede de contatos apresenta-se comm signitficativa, porém esta um pouco
afastada do empreendedor, podendo ser ainda nsa&iswidvida pelo mesmo.

Ja o individuo que apresenta-se como sendo intra@mgedor possui as mesmas

caracteristicas, porém com propor¢cao menos presmEmm® mostra a figura 20.
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Figura 20: Mapa fatorial das CCE’s dos dirigentes-poprietarios da cadeia produtiva
téxtil.
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

O intraempreendedor apresenta em seu perfil a @mii§mcia e auto confianga como
sendo pouco significativa. Possui como sendo valaténte significativa a caracteristica de
correr riscos calculados, o planejamento monitoradsistematico, o estabelecimento de
metas, a busca de informacéo, a exigéncia em qualid eficiéncia e a persisténcia.

Percebe-se que na figura 20, na regido posteigoieesda do eixo 2, um aglomerado de
caracteristicas que sao pouco significativas nfil pexs individuos pesquisados, sendo estas,
caracteristicas isoladas que ndo pertecem ao emd@@@ e nem ao intraempreendedor,

sendo denominadas, caracteristicas de pessoampéeeadedoras.
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4.3 VISAO DO EMPREENDEDOR

No que se refere a visdo do empreendedor, comasEXpo objetivo especifico “c” e
“d”, de verificar se os entrevistados possuem vieAmpreendedora e constatar os fatores
visionarios, utilizou-se o mapa fatorial do softevdrHStat para uma melhor avaliagdo dos
resultados. Desta forma pode-se constatar se wdioidi realmente € visionario, se ele possui
condi¢cdes de desenvolver uma viséo real do negfcitependendo desses fatores, se leva
esse individuo a ser empreendedor ou intraemprdende

Na figura 20 é possivel identificar fatores queassemelham com a teoria exposta
sobre visdo, onde Filion (1999) diz que o empredodé visionario e que a visdo pode ser
desenvolvida ao longo de sua vida, levando em deresgao fatores que o rodeiam.

Percebe-se que o dirigente-proprietario que possisdo desenvolvida
consequentemente possui condicbes de desenvols@o, vijue por sua vez possui perfil
empreendedor. Ja o dirigente-proprietario que &iderado intraempreendedor segundo o
guestionario aplicado, desenvolvido por McClelat@i7@), tem sua visao latente, ou seja, ele
tem condigbes, € propicio ao desenvolvimento de possivel visdo, mas ainda precisa
amadurecé-la, desenvolvendo-a por completo. Eividwb que néo € visionario, por sua vez,
nao tem condicdes de desenvover uma visdo real ommemto. Talvez com um maior

entendimento sobre o tema, possa vir ainda a delsemalgum tipo de visao.
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Figura 21: Mapa fatorial da visdo dos dirigentes-poprietarios de tecelagens
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Pode-se constatar que entre os dirigentes-propogtpesquisados nas empresas de
tecelagem, 90% possuem o perfil de intraempreemdsede 10% apenas de empreendedor,
sendo que destes, 10% né&o sao visionarios, 50%grassma visao latente do negécio e 40%
sao realmente considerados visionarios. Pode-salt@asainda que 70% possuem condicdes
de desenvolver visdo, 20% possuem condicdes latentdesenvolvimento de visdo e 10%
nao possuem condicdes de desenvolver visdo. PasadB melhor entendimento, vale
ressaltar, que esses numeros percentuais foraaidodrdiretamente pelo sistema LHStat.

No caso dos dirigentes-proprietarios de malhariacgbe-se algo semelhante ao
encontrado no caso das tecelagens, onde o dirigenpeietario € considerado empreendedor
e a0 mesmo tempo visionario, possuindo condi¢cdegedenvolvimento da visdo real. Onde
encontra-se o intraempreendedor, tem-se uma \éééoté, propicia ao desenvolvimento da
visdo real. Nesse caso obteve-se onde 60% aprasemtacteristica de intraempreendedor e
40% empreendedor, sendo 30% latente ao desenvoltdnee visdo e 70% possuem

condi¢cdes de desenvolver visdo, sendo esse umridémante para o dirigente-proprietario
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possuir o perfil empreendedor. Ainda constatou+se desses dirigentes-proprietarios 10%
ndo sao visionarios, 50% sao latentes ao desenveio da visdo e 40% s&o visionarios.
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Figura 22: Mapa fatorial da visdo dos dirigentes-poprietarios de malharias
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

No caso dos dirigentes-proprietarios de estampapade-se perceber que 80%
apresentam perfil intraempreendedor e 20% emprdendeendo que 50% séo classificados
como visionarios e 50 % como possuidores de unm@ouiatente, mas que 80% possuem
condicbes de desenvolver uma real visdo do negéeigque 20% sao latentes ao
desenvolvimento do negaocio.

Devido ao indice de intraempreendedores ser ma&sancaso na figura 22, percebe-
se que o perfil intraempreendedor estd mais proxdo® pontos de visdo, e que o fator
empreendedor estd mais proximo do fator onde die @qudividuo € latente ao
desenvolvimento da visdo. Tem-se, nesse caso #espgeitrempreendedores visionarios, ou
seja, dirigentes-proprietarios que logo terdo ofilpempreendedor desenvolvido por

completo.
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Figura 23: Mapa fatorial da visdo dos dirigentes-poprietarios de estamparias
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Ao analisar os dirigentes-proprietarios das facgiilesntificou-se que 50% possuem o
perfil empreendedor e 50% intraempreendedor, orelted, 40% sao visionarios, 50%
possuem uma visao latente e 10% nao possuem vis@egbcio, mas que 70% possuem
condicOes de desenvolver uma visdo do negdécio %e &b latentes ao desenvolvimento da
visao.

Analisando o mapa fatorial, constata-se que o ezngiexior possui realmente uma
visdo definida, e que o intra-empreendedor possuilaauma visao latente, podendo
desenvolvé-la. Os pontos de intra-empreendedompeeemdedor se encontram mais proximos
das visbGes indicando a possibilidade de novos emmpezlores estarem surgindo e se

unificarem em um ponto somente.
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Figura 24: Mapa fatorial da visdo dos dirigentes-poprietarios de fac¢des
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Ao analisar os resultados encontrados em propostéirigentes de lojas, identifica-
se que 90% possuem perfil intraempreendedor e 9pteendedor, porém apenas 30% sao
visionarios, 40% sdao latentes a serem visionarie8% nao sdo visionarios, mas que destes,
60% possuem condicbes de desenvolver visdao e 30%ngeadram como latentes ao
desenvolvimento de visédo e apenas 10% nédo possustitges de desenvolver visao.

No mapa fatorial percebe-se essa relacédo do inr@amdedor que nédo € visionario,
podendo constatar que esse segmento estd ssofeeteomudancas e esta desenvolvendo
pois a condicdo dos dirigentes-proprietérios desleerem uma real visdo do negdcio é

relevante.
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Figura 25: Mapa fatorial da visdo dos dirigentes-poprietarios de lojas
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Agora tem-se 0 mapa fatorial de todos os segmelaa@adeia produtiva téxtil para a
identificacdo da visdo. Obteve-se os seguintedtae®is: 74% sao intraempreendedores e
26% empreendedores, sendo 40% visionarios, 48%tdst@ ser visionarios e 12% nao sao
visionarios, mas que 70% possuem condi¢cdes de w@gen uma real visdo, 26% sao
latentes ao desenvolvimento de visao e 4% nédo posswndicbes de desenvolver visao
alguma.

No mapa fatorial a relacédo entre essas variaveisiito clara e pode-se identificar a
proximidade do perfil empreendedor com o visionare possibilidade de desenvolver viséo,
e a relacdo do intraempreendedor com o vision@iente e a possibilidade latente ao
desenvolvimento da viséo.

Ainda ha as caracteristicas que cada perfil, empesor e intraempreendedor,
apresenta com maior intensidade. Percebe-se quepreendedor além de ser visionario e
possuir a persisténcia, a busca de informacéegnprometimento e a independéncia e
autoconfiangca aparecem com muita significancia em peerfil. O individuo empreendedor

apresenta também a busca de oportunidade e imgiasgsim como a exigéncia em qualidade
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e eficiencia, o planejamento monitorado e sistamnatcomo caracteristicas muito
significativas. O ato de correr riscos calculadoso eestabelecimento de metas sao
caracteristicas presentes nesse individuo comarmsigjhificativas, sendo a persuasao e rede
de contatos como uma caracteristica relativameigeifisante, podendo ser maior

desenvolvida ao longo do tempo.
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Figura 26: Mapa fatorial da visdo dos dirigentes-poprietarios da cadeia produtiva téxtil
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

O individuo intraempreendedor além de apresentar vis@io latente, sendo propicio
ao desenvolvimento de uma melhor visdo, apreserdeacteristicas relativamente
significantes, como a persisténcia, 0 planejamentonitorado e sistematico, o
estabelecimento de metas e o0 ato de correr risglosl@dos, podendo ainda ser melhor
desenvolvidas. A independéncia e auto confiangasaptam-se como pouco significantes,
sendo um ponto fraco para o intraempreendedorpadera melhor desenvolvé-las.

Pode-se ressaltar a possibilidade de um maior delsetmento do perfil
intraempreendedor para empreendedor se consequenéer visdo for desenvolvida pelos
dirigentes-proprietarios da cadeia produtiva téddl regido de Blumenau, podendo assim

obter uma maior evolugao no setor.
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4.4 ESTRATEGIAS

Para uma melhor compreensado de como as empregasadgsando no mercado, a
pesquisa propds identificar o modo que as empresasilam suas estratégias e quais 0s
tipos de estratégias utilizadas como proposto bgivos especificos “e”, conhecer como 0s
dirigentes-proprietarios formulam as estratégiasedes empreendimentos e “f” verificar qual

a estratégia adotada pelos dirigentes-propriet@aos manter a empresa ativa no mercado.

4.4.1 Formulagéo de Estratégias

Para a andlise de formulacdo de estratégias wkfezoa teoria desenvolvida por
Mintzberg (1973), onde identifica trés modos damfelacdo de estratégia como sendo: o
modo empreendedor, o0 modo adaptativo e o modo jplapato. O modo empreendedor é
caracterizado pela busca de novas oportunidadés, goeler centralizado nas maos do
executivo principal (dirigente-proprietario), ondempreendedor que define a visdo e misséo
a ser seguida pela empresa, a formulagdo de et caracterizada por saltos dramaticos
diante da incerteza e o crescimento € o principgtivo nesse modo de formular estratégias.
O modo adaptativo é caracterizado pela inexist&deiabjetivos claramente definidos, onde a
organizacao é presa por uma complexa teia de fpalégcas, o processo de formulacdo das
estratégias é caracterizado por “reacdo” e naolpslea “ativa” de oportunidades, o processo
de tomada de decisao caracteriza-se por passesi@gctais e consecutivos, e as decisdes sao
desconexas. J& 0 modo planejamento é caractepedalintegracdo de decisdes e estratégias,
orientado para analise sistematica e detalhadaosegnd o planejador aplica técnicas
cientificas da administracéo e formula estratédetongo alcance, concentrando-se em uma
andlise sistematica, particularmente na avaliacocdstos e beneficios de propostas
correntes, consistindo num processo direcionada peoduzir um ou mais estados futuros
que sao desejaveis e que nao acontecerdo a menes taca algo.

Primeiramente analisou-se o modo de formular égjfiag dos dirigentes-proprietarios
de forma individual de cada etapa da cadeia prealgi posteriormente realizou-se uma
andlise geral de toda a cadeia produtiva.
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Figura 27: Modo de formular estratégia dos dirigenés-proprietarios de tecelagens
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Nas empresas de tecelagem percebe-se que os wisigeoprietarios utilizam-se do
modo de formular estratégias planejamento (63%)dse modo que predomina, seguido do
modo empreendedor (28%), e do modo adaptativo (9&@ntificando assim que a
formulacdo de estratégias, em sua maioria, da edap@&adeia produtiva tecelagem, é
orientada para uma analise sisteméatica e detattsadaterizada pela integracao de decisfes e
de estratégias onde o planejador aplica técnicastiicas de administracdo e formula

estratégias de longo prazo.

9%
8% O Empreendedor

B Adaptativo

O Planejamento

83%

Figura 28: Modo de formular estratégia dos dirigenés-proprietarios de malharias
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Ao analisar a malharias percebe-se que existe sem&lhanca com as tecelagens no
modo de formular estratégias dos dirigentes-prapies, onde o modo planejamento
predomina, porém com mais énfase, sendo respongawel 83%, seguindo pelo
modoempreendedor, com 9%, e o modo adaptativo, 8&6n idenficando-se que os
dirigentes-proprietarios de malharias, ao formwdaas estratégias, adotam um processo
direcionado para produzir um ou mais estados fatuqoe sdo desejaveis, e que nao

acontecerao a menos que se faca algo.
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Figura 29: Modo de formular estratégia dos dirigenés-proprietarios de estamparias
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Nas estamparias, percebe-se que o modo de forrestieatégias se diferencia dos
demais ja analisados, sendo o modo empreendedgs mgis € utilizado, com 50%. O modo
planejamento é representado por 41% de utilizagdon®do adaptativo apresenta 9%. Isso
mostra que os dirigentes-proprietarios, ao fornemBasuas estratégias, focam o crescimento
como principal objetivo, sendo esse modo de formesdratégias caracterizadas por saltos

dramaticos diante da incerteza.

350 @ Empreendedor

B Adaptativo

O Planejamento

30%

Figura 30: Modo de formular estratégia dos dirigenes-proprietarios de fac¢oes
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

No caso das fac¢cbes, o modo de formular estratfigabem dividido entre o modo
empreendedor (35%), planejamento (35%) e adaptéd®%), sendo impossivel de afirmar
qual desses modos realmente s&o utilizados conr ffin@griéncia. Apenas pode-se perceber
que os trés modos sdo utilizados na mesma propocegdacterizando assim o modo de
formular estratégias dos dirigente-proprietarios fdecbes como busca de novas
oportunidades, onde as decisdes sdo desconexakrgadas para analise sitematica e

detalhada.
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Figura 31: Modo de formular estratégia dos dirigenés-proprietarios de lojas
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Na analise do modo de formular estratégia das,logEmtifica-se como sendo de
maior utilizacdo o modo de formular estratégias reepdedor, com 58%, o modo
planejamento com 25% e o modo adaptativo com 1386. hostra que o modo de formular
estratégias dos dirigentes-proprietarios de lojagleéerminado pela busca de novas

oportunidades onde o poder € centralizado nas rdaosxecutivo principal (dirigente-

proprietario), que visa o crescimento como objegikioritario.

O Empreendedor
B Adaptativo
O Planejamento

14,8%

Figura 32: Modo de formular estratégia dos dirigenes-proprietarios da cadeia
produtiva téxtil

Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Analisando de uma forma geral a modo de formuldraggias do dirigentes-
proprietarios, percebe-se que o modo planejameantmédo que mais tem relevancia, sendo
citado por 49,2%, seguido do modo empreendedor \3%o modo adaptativo (14,8%),
caracterizando assim o modo de formular estratétpasdirigentes-proprietarios da cadeia
produtiva como um processo direcionado para produmi ou mais estados futuros que sao
desejaveis e que ndo acontecerdo a menos queasaldac e onde o planejador concentra-se
numa analise sistematica, particularmente na @aaiale custos e beneficios de propostas
correntes.

Comparando a analise de toda cadeia produtiva soama@ises individuais, percebe-
se que a tecelegem e a malharia séo os dois tpesngresas que mais se assemelham em

relacdo a formulacdo de estratégias, utilizandoucoemte do modo planejamento, onde o
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planejador utiliza técnicas cientificas, com visidongo prazo. Talvez esse perfil seja
explicado por atuarem em um mercado onde se necegsum grau maior de conhecimento

técnico, se diferenciando assim das estampariagda e lojas.

4.4.2 Tipos de Estratégias

Para a analise dos tipos de estratégias utilizpgéss dirigentes-proprietarios da
cadeia produtiva téxtil tomou-se como base a tedggenvolvida por Miles; Snow (1978),
onde citam quatro tipos de estratégias: defenpiespectora, analitica e reativa. A estratégia
do tipo defensiva é caracterizada por procurar likara e manter uma linha de
produtos/servicos relativamente estavel, concetrarsua atencdo numa gama de
produtos/servicos mais limitada do que seus coeotas, tentando proteger seu dominio por
meio da oferta de produtos com melhor qualidadejcges superiores, e /ou menores pregos,
nao procurando estar entre os lideres da induséséringindo-se aquilo que sabe fazer téo
bem ou melhor que qualquer um. O tipo de estrajggispectora é caracterizado pela adocao
de estratégia que esteja continuamente ampliaralrdwa de produtos/servicos, enfatizando
a importancia de oferecer novos produtos/servigpsuma area de mercado relativamente
mais ampla, valorizando ser uma das primeiras i@ade novos produtos, mesmo que todos
os esforcos ndo se mostrem altamente lucrativoipoQle estratégia analitica procura manter
uma linha limitada de produtos/servicos relativaimeestavel, e ao mesmo tempo tenta
adicionar um ou mais novos produtos/servigcos qraariddem sucedidos em outras empresas
do setor, sendo em muitos aspectos uma posicadmedéria entre as estratégias defensiva e
prospectora. Ja o tipo de estratégia reativa exibecomportamento mais inconsistente do
que o0s outros tipos, sendo uma espécie de naeégstatonde ndo arrisca em novos
produtos/servicos, a ndo ser quando ameacada pgetidores, sendo sua abordagem tipica
0 "esperar para ver" e responder somente quangad@rpor pressdes competitivas para
evitar a perda de clientes importantes e/ou méunteatividade.

Inicialmente, se analisou os tipos de estratégga®a individual, de cada etapa da

cadeia produtiva, e posteriormente foi realizada amélise geral de toda a cadeia produtiva.
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Figura 33: Tipos de estratégias adotadas por dirigges-proprietarios de tecelagens
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Nas empresas de tecelagem, 50% das estratégiagdaslosdo as prospectoras,
seguidas das defensivas, com 33%, e 17% de estsatpliticas, caracterizando assim 0s
tipos de estratégias adotadas pelos dirigentesiptépos como estratégias que estdo
continuamente ampliando sua linha de produtostieafelo a importancia de oferecer novos
produtos em uma area de mercado relativamente amada, priorizando ser uma das

primeiras a oferecer novos produtos, mesmo questog@sforcos nao se mostrem altamente

lucrativos.
0% .
33% O Defensiva
B Prospectora
O Reativa
O Analitica
67% 0%

Figura 34: Tipos de estratégias adotadas por dirigges-proprietarios de malharias
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Nesse caso ja houve uma grande diferenca em red@c&egmento de tecelagem. As
estratégias mais utilizadas sdo as analiticas, €% de representatividade, seguidas das
prospectoras (33%), com auséncia das estratédssidas e reativas, caracterizando assim
o tipo de estratégia utilizada pelos dirigenteppetarios como estratégias que tentam
manter uma linha de produtos limitada relativamesgvel e ao mesmo tempo tentando

adicionar um ou mais produtos que foram bem suosdith outra empresa do setor.
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Figura 35: Tipos de estratégias adotadas por dirigges-proprietarios de estamparias
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Nas estamparias percebe-se a semelhanca com amiaglicom 50% de estratégias
analiticas utilizadas pelos dirigentes-proprie&ria5% de estratégia defensiva, 25% de
prospectoras, e sem presenca de estratégias sedPgecebe-se assim que as estamparias
também tentam manter uma linha de produtos limitatitivamente estavel e ao mesmo
tempo tentam adicionar um ou mais produtos querfdram sucedidos em outra empresa do

setor, ficando em uma posicao intermediaria aos tife estratégias defensiva e prospectora.

17% O Defensiva

42%  mProspectora
O Reativa
O Analitica

33%

Figura 36: Tipos de estratégias adotadas por dirigees-proprietérios de faccoes
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

As estratégias utilizadas pelas faccbes séao diegede outros segmentos ja
analisados, tendo como principal tipo de estrataglafensiva (42%), tipico para o segmento
gue depende de outras empresas para se manterdosatpl estratégias prospectoras,
representadas por 33% dos casos, analiticas, co%h, ¥/ reativas, com 8% de
representatividade. ldentificando dessa forma quéipo de estratégia adotado pelos
dirigentes-proprietarios em sua maioria procuraallear e manter uma linha de
produtos/servicos relativamente estavel, concetidrge em uma gama mais limitada do que
seus concorrentes, tentando proteger seu domimieéatda oferta de produtos com melhor

qualidade, servigos superiores e menor preco.
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Figura 37: Tipos de estratégias adotadas por dirigges-proprietarios de lojas
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

A adocao de estratégias das lojas € voltada papa prospectora, onde aparece com
50% de representatividade, ficando a analitica 20fb, a defensiva com 20%, e a reativa
com 3%. Pode-se identificar que os dirigentes-petdmios das lojas adotam esse tipo de
estratégia, que é caracterizada pela ampliagd@ncantle seus produtos/servi¢cos enfatizando
a importancia de oferecer novos produtos/servigpsuma area relativamente mais ampla,

sendo valorizada por ser uma das primeiras a @erevidades em produtos/servicos do seu

ramo.
24.0% O Defensiva
34,2% B Prospectora
O Reativa
O Analitica
3,6% 38,2%

Figura 38: Tipos de estratégias adotadas por dirigees-proprietarios da cadeia

produtiva téxtil
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Analisando de forma geral os tipos de estratégmscadeia produtiva que o0s
dirigentes-proprietarios adotam em seu negociaGeberse que dos quatro tipos existentes,
dois foram citados quase que na mesma proporcéntifidando que o tipo de estratégia
prospectora (38,2%) e o tipo de estratégia arnalitdel,2%) sdo os mais utilizados pelos
dirigentes-proprietarios da cadeia produtiva aadhs Percebe-se que as estratégias utilizadas
pelos dirigentes-proprietarios caracterizam-seggtar continuamente ampliando sua linha de
produtos/servicos e ao mesmo tempo tentando liregsa linha de produtos/servigcos. Porém,
outras vezes tentam limitar essa linha de prodi#pstos e ao mesmo tempo tentam
adicionar produtos/servicos que foram bem sucedigos outras empresas do ramo,

valorizando a importancia da empresa ser a pioeeiraferecer as novidades para o mercado
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consumidor. Explicando-se assim a razao das temedag lojas adotarem o tipo prospectora,
pois sdo ramos que precisam langar produtos/seruipyadores a todo instante, para poder
atender uma maior fatia do mercado. Ja as malhagssamparias, a0 mesmo tempo em que
tentam limitar seus produtos/servicos, mantendavekisua empresa, necessitam criar algo
gue os impulsione para o mercado, adicionando predyue ja existem e que estdo sendo

absorvidos em grande volume pelo mercado consumidor

4.4.3 Acdes Estratégicas

Para analise das acdes tomadas pelos dirigentesgiénios para combater o impacto
com a entrada de produtos da China no setor tastizou-se a base tedrica de Porter (1980)
no que diz respeito a diferencial competitivo déeréncial do produto, abordando o
investimento em P&D e investimento em publicidader@aganda, ambos com énfase na
diferenciacdo do produto. Aborda-se ainda a ecomaiei escala com orientagcdo para o
aumento do volume produzido, para reduzir os cuptosunidade produzida (PORTER,
1980).

No que diz respeito a diferencial competitivo derfinacionalizagdo, Dunning (1980);
Root (1994) abordam a terceirizacado de partes ddupéo no exterior e a terceirizacdo da
producdo completa, ficando apenas com a marca,ctesrando estas acbes como
estratégicas, para tornar as empresas mais coivgeeim seus mercados.

Dentro da internacionalizacdo se destacam acOestéggtas como a importacdo da
matéria-prima, importacdo de produtos acabadosor@agiio de produtos acabados,
instalagcbes de unidades fabris em outros paisegicipacdo de feiras nacionais e
internacionais, terceirizacao da exportacdo naiexte terceirizacéo tendo unidade produtiva
no exterior ((GOULART; ARRUDA; BRASIL (1994); LOURRO; SANTOS (1991);
KEEGAN; GREEN (1999)).

Em relacdo as acbes tomadas pelos dirigentes-pté@pos para amenizar o impacto
dos produtos chineses no mercado, foram respon@#iggiestionarios completos (1 faccao,
7 estamparias, 9 malharias, 2 fiagdes, 1 tintyrdrieecelagem, 2 talharias e 1 loja), sendo
estes analisados com a somatéria das colocacommle extraido a média, tabulados

conforme mostra a tabela 10.
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Tabela 10: Acbes tomadas para vantagem competitiva

1° Instalagdo de unidades fabris em outros paises  10,19%
20 Importacdo dos produtos acabados 9,14%
3° Participagéo de feiras nacionais e internacionais 8,96%
40 Terceirizagdo da exportacdo no exterior 8,69%
50 Terceirizacdo da producdo completa 8,51%
6° Exportacdo de produtos 8,24%
7° Importacao da matéria-prima 8,04%
8° Terceirizagcdo tendo unidade produtiva no exterior ,92%
9° Economia de escala 6,79%
10° Internacionalizagéo 6,74%
11° Terceirizagdo de partes da producéo 6,16%
12° Investimento em P&D 5,33%
13° Inv em publicidade e propaganda 5,31%

FONTE: Dados da pesquisa (2008)

Percebe-se que a acdo em destaque como sendo amparsante citada pelos
dirigentes-proprietarios para o impacto causadospprodutos chineses é a instalacdo de
unidades fabris em outros paises, seguida da iegdmrtdos produtos acabados, e como
terceiro mais importante tem-se a participacaoail@d nacionais e internacionais. Como
quarta acdo mais importante, tem-se a terceirizdedexportacdo no exterior, como quinta
acdo, é citada a terceirizacdo da producdo compleimportacdo da matéria-prima fica
exposta como sendo a sétima colocada na tabelareeirizacdo tendo unidade produtiva no
exterior como a oitava. Posteriormente tem-se aitapdo da matéria-prima, a terceirizacao
tendo unidade produtiva no exterior, a economiaedeala, a internacionalizacdo, a
terceirizacdo de partes da produgéo, o investimemt®&D e investimento em publicidade e
propaganda.

Referente a questdo aberta exposta no questionatiodirigentes-proprietarios
manifestaram sua opinido de forma espontanea, skra faccdo, 2 de estamparia, 5 de
malharia, 2 de fiacdo e 1 de talharia.

Alguns comentérios a respeito do tema em quest&oostos pelos dirigentes-
proprietarios, abordam a preocupacdo em ter cadamas qualidade em seu produto,
capacitando a méo-de-obra, sendo a qualidade wereddial competitivo para as empresas
téxteis no mercado, e que dos onze, seis abordasm® fator como sendo uma acado
estratégica. Outro comentario enfatizado pelosgetites-proprietarios é a questdo de
valorizar a industria nacional, ndo importando nenhtipo de matéria-prima ou produto
acabado, pois isso desvaloriza o0 mercado téxtibnal; podendo ser uma forte ameaca ao
clustertéxtil. Ao mesmo tempo em que foi exposto esseecwanio, também se abordou o

lado otimista da vinda dos produtos chineses, ffkzeom que o mercado nacional “néo pare



126

no tempo” e busque cada vez mais tecnologia e @dmyatanto em produtos como em

servigos. Outro comentério exposto foi que as esagrééxteis sentiram esse impacto por que
os grandes magazines deixaram de comprar prodo#iza@os nacionais e comecaram a
importar da China, diminuindo o lucro de varias essps de pequeno e médio porte, e que
para contornar essa situacdo as empresas téxteisidecar em nichos de mercado onde os

produtos chineses ainda nao entraram.

4.5 CLUSTER TEXTIL DA REGIAO DE BLUMENAU

Com os dados coletados, tornou-se possivel umasandbr segmento da cadeia
produtiva, observando as caracteristicas desem\asivioelos dirigentes-proprietarios, assim
como a capacidade de desenvolver visdo, o modordeifar estratégia e tipo de estratégia
adotado por cada segmento. A figura 39 mostra ceaw identificados os dirigentes-

proprietarios de tecelagens da regido da grandediau.
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Os dirigentes-proprietarios de tecelagens apreses¢gaem grande parte como intra-
empreendedores, com visdo latente, sendo propaciodesenvolvimento da mesma, onde
possuem desenvolvidas caracteristicas relativansegiéicantes como o estabelecimento de
metas, o planejamento monitorado e sistematico, fat@ de correr riscos calculados,
possuindo caracteristicas pouco significantes, camiependéncia e autoconfianca, e a
exigéncia em qualidade e eficiéncia. O modo de ditamestratégias em destaque se da pelo
modo empreendedor, caracterizado pela busca des moy@artunidades, onde o poder €
centralizado nas méos do executivo principal, qfend a visdo e missdo da empresa, e pelo
modo planejamento, caracterizado pela integracddedisGes e estratégias orientadas para
analise sistematica e detalhada, sendo utilizatilsoode estratégia reativa onde se adota um
tipo de “ndo estratégia”, e do tipo prospectorag cadota estratégias que estejam
continuamente ampliando sua linha de produtostsesvi

A caracteristica que se apresenta alinhada aetigmweendedor é a de independéncia
e autoconfianca, de muita presenca significatiss@eéndividuo, tendo-se casos isolados que
apresentam o modo adaptativo como sendo o modorailar estratégias onde ndo se tem
condicOes de desenvolver visdo, e a busca de ojdmtle e inovacdo e a persisténcia sédo

praticamente nulas.
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No caso dos proprietérios-dirigentes de malhat&s;se uma situacdo diferente da
analise das tecelagens. Os individuos que se apaiem® empreendedores mostraram-se com
mais caracteristicas desenvolvidas, sendo presentée muita significancia, como a
persisténcia, 0 comprometimento, a exigéncia enlidpaee e eficiéncia, o planejamento
monitorado e sisteméatico e o fato de correr rismlsulados. Utilizando-se de estratégias
prospectoras e do modo adaptativo de formulartégiea onde se mostram visionarios e com
uma rede de contatos muito relevante.

Os intra-empreendedores ainda apresentam-se commrianaporém com
caracteristicas relativamente significantes, ow,sajnda podem desenvolvé-las para se
tornarem individuos empreendedores, utilizandoesestratégia do tipo analitica, tentando
manter uma linha de produtos/servicos relativamesit@&vel a ao mesmo tempo adicionar um
ou mais produtos/servicos que foram bem sucedidomercado, e do modo de formular
estratégias planejamento, onde ha grande integmgiie as decisbes e estratégias, sendo
propicios ao desenvolvimento de visdo empreendegossuindo ainda apenas uma visédo
latente do negdcio.

Os individuos que ndo apresentam visdo empreerale&dapresentam como pouco

significante algumas das caracteristicas, sdo ¢ssl@slos no mapa fatorial.
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Figura 41: Mapa fatorial com analise completa de ¢amparias
Fonte: Dados da pesquisa (2008)
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Ao analisar o mapa fatorial das estamparias, oedéem metade dos individuos
empreendedores e metade intraempreendedor, pereahes o individuo intra-empreendedor
possui uma visao latente do negodcio, utilizandasemodo empreendedor de formular
estratégia, que € caracterizado pela busca de nopagunidades e por poder ficar
centralizado ao executivo principal, e do modo ld@gjamento, onde o planejador utiliza-se
de técnicas cientificas da administracdo, formwaestratégias de longo prazo, apresentando
caracteristicas relativamente significantes, conecsipténcia, exigéncia em qualidade e
eficiéncia, comprometimento, correr riscos calcotad planejamento monitorado e
sistematico, persuasao e rede de contatos. Osd@estratégia, analitica e defensiva, sdo os
que se apresentam como de utilizacdo dos intraemgeeores, onde possuem condi¢des de
desenvolver uma viséo real do negdécio. O compronegtio e 0 planejamento monitorado e
sistematico apresentam-se como de relativa signifia, mostrando assim que esta havendo
uma possivel mudancga para o maior desenvolvimezssed caracteristicas.

O individuo empreendedor apresenta-se como visorérutiliza-se do tipo de
estratégia prospectora, procurando ampliar suaa |l produtos/servigcos continuamente,
enfatizando a importancia de oferecer novos prafsgovicos no mercado, sendo o
comprometimento, a busca de informagédo, o plangjeome o fato de correr riscos
calculados, caracteristicas de muita significapaia seu perfil.
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Figura 42: Mapa fatorial com anélise completa de fecGes
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Os dirigentes-proprietarios das faccfes apresestamm sua maioria como intra-
empreendedores, possuindo visdo latente, sendicim®@o desenvolvimento de uma real
visdo do negocio. O modo de formular estratégiangyganento € utilizado com maior
frequéncia pelos intra-empreendedores, possuindadgr integragdo entre as decisdes e
estratégias, utilizando-se de técnicas cientifi@sadministracdo para projetar um ou mais
estados futuros desejaveis pela organizacdo, attotatipo defensivo de formular estratégia,
onde se procura manter uma linha de produtos/ssrignitada, e também o tipo de
estratégia prospectora, que enfatiza a entradaodieitps/servicos novos no mercado, ambos
adotados em seu negdcio.

O individuo empreendedor caracterizado como visionadota o tipo de estratégia
analitica, que procura manter uma linha de prods#oscos relativamente estavel no
mercado e ao mesmo tempo procura inserir prodetegges que ja foram bem sucedidos, e 0
modo de formular estratégia empreendedora, tendlmicm como principal objetivo,
possuindo caracteristicas como comprometimentogef@eento monitorado e sistematico e
persisténcia considerados muito significantes gataperfil, tendo a busca de informacdes

como relativamente significante. Percebe-se qusteari muitas caracteristicas dispersas no
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mapa fatorial, indicando que héa grande diferencgrdéissionais atuando no segmento de

faccdo, ou que podera estar acontecer alguma maudsggificativa ainda dentro desse

Segmento.
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Figura 43: Mapa fatorial com anélise completa de fas
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Os dirigentes-proprietarios de lojas apresentangise sua maioria como intra-
empreendedores, porém com Visdo muito proxima de desenvolvida, havendo a
possibilidade de aumentar o nimero de empreendedesse segmento da cadeia produtiva
téxtil, possuindo condi¢des plenas de desenvolwex visdo real do negécio. A maioria das
caracteristicas apresenta-se como relativameméisamtes, mas com grande possibilidade
de serem desenvolvidas, tornando-se de muita signdia para o perfil do individuo. O tipo
de estratégias reativa e prospectora se destagaro parfil intraempreendedor assim como o
modo de formular estratégias empreendedoras eadidagt

O empreendedor apresenta o estabelecimento de en@tagsca de informac¢des como
sendo de muita significancia para o seu perfilizaindo-se do modo de formular estratégia

planejamento.
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Analisando o mapa fatorial de forma geral a cagecdutiva junto com todas as
varidveis pesquisadas (caracteristica empreende@@E), visdo (V), condicdes de
desenvolver visdao (CDV), modo de formular estraé@lE) e tipo de estratégia (TE))
percebe-se que o dirigente-proprietario que se sapte como intraempreendedor
(CE=INTRA) possui uma visao latente (V=LAT) do neig) ou seja, ainda ndo possui uma
visdo realmente desenvolvida, mas que ao longoedpd podera desenvolvé-la, sendo
propicio ao desenvolvimento, e que utiliza-se dadonde formular estratégias empreendedor
(ME=M EMP), caracterizando-se pela busca de noyastunidades, onde o poder esta
centralizado nas méos do executivo principal (petgrio-dirigente), esta uma cultura
comumente existente na regido da grande Blumenawsrescimento seu principal objetivo
nesse tipo de formulacdo de estratégia, que emnmiaria é identificada por saltos
draméticos diante da incerteza. E o adaptativo (MEADAP), onde € caracterizado pela
inexisténcia de objetivos claramente definidos,ecadrganizacdo € presa por uma complexa
teia de forcas politicas. O processo de formulagfobjetivos é realizado por “reacdo” e ndo
pela busca “ativa” de oportunidades tendo assinsdes desconexas.

O tipo de estratégia adotada € a defensiva (TE=DBEFgstratégia defensiva €
caracterizada pela busca de estabilidade em s di@ produtos/servigos, concentrando em
uma linha mais limitada do que o mercado oferea@érp com qualidade superior a
apresentada pelo mercado, restringindo-se aquio saie fazer tdo bem ou melhor que
qualquer um.

Percebe-se que esse grupo denominado intra-empred, possui um perfil
ousado, mas ao mesmo tempo conservador, buscatelmdénte o equilibrio, correndo riscos
calculados de forma muito segura, e que ao mesmpotem que buscam novos mercados,
preservam a qualidade dos produtos/servicos lighitas® a um menor numero de variedades
em produtos-servicos do que o mercado oferece.

O intra-empreendedor apresenta como sendo deveefaginificancia para seu perfil o
planejamento monitorado e sistemético, o fato deecaiscos calculados, a persisténcia, o
estabelecimento de metas, a busca de informacéesxeéncia em qualidade e eficiéncia,
sendo de pouca significancia a independéncia eanfianca.

Ja o dirigente-proprietario que apresenta um penfipreendedor (CE=EMP), ou seja,
possuindo as caracteristicas desenvolvidas parétulea empreendedora, possui Visao
desenvolvida (V=VIS), confirmando a teoria de Fili(l991), onde cita que o individuo
empreendedor é visionario, tendo condicfes de dekem visdo sobre o negdcio em que

estd inserido.
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Esse grupo de empreendedores utiliza-se do modofodaular estratégias
planejamento (ME=M PLA), onde a caracteristica @pal adotada € a integracdo de
decisbes e estratégias, aplicando técnicas ceatifila administracdo, avaliando sempre a

questao custo x beneficio.
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Figura 44: Mapa fatorial com andlise completa do cister téxtil da regido de Blumenau
Fonte: Dados da pesquisa (2008)

O grupo estudado adota os tipos de estratégia gumsp (TE=PRO) e analitica
(TE=ANA) para o0 sucesso de seu negocio, sendo d&ipdo analitica uma estratégia
intermediaria entre a estratégia defensiva e gopobsra, pois procura manter uma linha de
produtos/servicos relativamente estdvel e ao mederopo tenta adicionar algum
produto/servico que foi bem sucedido em outra esapod setor que atua. Nesse grupo é
possivel perceber que as caracteristicas empremadetbrmam um perfil diferenciado e
inovador, com grau de conhecimento maior, ondedmsmnstantemente o sucesso, de uma
forma ou de outra, ndo necessariamente langanduos qwdutos/servigos, mas relangando
produtos/servicos que o mercado absorver, sendtwrgesque estdo atentos aos seus
concorrentes, mas nao no intuito de derruba-los, sira com a intencdo de perceber se 0

produto/servico esta sendo bem aceito pelo mercanlsumidor onde ir4 entrar na briga pela
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concorréncia, buscando ser mais eficiente que sewooente potencial. O grupo que

apresenta individuos com caracteristicas empreeraegode ser um modelo aproximado do
ideal para pessoas que queiram abrir seu negoabter sucesso, sabendo que esses
empreendedores formam um grupo de empresas berdidaces que estdo conseguindo

sobreviver mesmo com a entrada de outros péloamo téxtil.

A estratégia prospectora € caracterizada pela addedestratégias que ampliem a
linha de produtos/servicos continuamente, enfatiaas importancia de um mercado mais
amplo, buscando sempre ser a empresa pioneirangantento de novos produtos/servicos,
mesmo que o0s esfor¢os ndo se mostrem altamenativost

O empreendedor apresenta algumas caracteristicaguas considera de muita
significancia para o desenvolvimento do seu peribmo o comprometimento, a
independéncia e autoconfianca, a persisténcia,tabedecimento de metas, a busca de
informagdes, a busca de oportunidades e inovac&atoode correr riscos calculados, o
planejamento monitorado e sisteméatico e a exigémigualidade e eficiéncia.

O dirigente-proprietario que n&do possui visdo (VENAdesenvolvida, ndo esta
atrelado a nenhum tipo de caracteristica empreenaeconsiderando algumas caracteristicas
como sendo de pouca significancia para o desemehto do perfil empreendedor, estando
vinculado ao tipo de estratégia reativa (TE=RE&hd® um ponto isolado no mapa fatorial
adotado pela minoria das empresas, sendo de pelgsa@mcia ao estudo e indicando que a
maioria das empresas nao “espera para ver’ o gqueeme no mercado, e sim reage buscando
ser de certa forma competitiva, visando o crescimeo ramo em que esta inserida.

Esse grupo apresenta-se de certa forma como indiwidicomodados, onde néo
existem condigbes de desenvolver visdo alguma deache estando fadadas ao fracasso,
pois sabe-se que empresas que ndo buscam aperfeifoae novas oportunidades fecham
suas portas em pouco tempo, ainda mais consider@mhdrada de novos polos téxteis na
regido da grande Blumenau. Esses casos isoladeseapgm caracteristicas de pouca
significancia, comprovando assim a razéo do sefil pédo ser desenvolvido para a atividade
empreendedora.

Esse mapa fatorial pode ser um indicativo para gaiemja abrir um negocio na area
téxtil e perceber o que mais se assemelha com exdili @ tipo de gestdo. Nao pode ser
considerado um modelo ideal para o dirigente-pedgiio seguir, mas mostra comealaster
localizado na regidao da grande Blumenau estad delsétw no que diz respeito ao perfil

empreendedor, visdo, modo de formular estratétippale estratégia adotada.
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5 CONCLUSAO

Nesse capitulo se abordara as principais conclusidtédas no estudo, comparando
toda a fundamentacdo tedrica com a pratica da @esquentificando a veracidade das
informacfes expostas. Posteriormente se tem asigais recomendacdes para futuros

estudos acerca do mesmo tema.

5.1 CONCLUSOES

O objetivo geral da pesquisa inicialmente baseavans verificar com os dirigentes-
proprietarios das empresas da cadeia produtivd txtregido de Blumenau, seu perfil, o
modo de formulacdo de suas estratégias, as esisatégrincipais acdes tomadas com a
entrada de produtos chineses no mercado brasikgrajo este alcangcado no momento em
que houve a possibilidade da aplicacdo dos quésiosnpara a andlise dos resultados,
identificando o perfil empreendedor dos diriginpesprietarios de empresas téxteis, se estes
sao visionarios, assim como o modo de formulaaixiras e acdes tomadas para 0 sucesso
da empresa.

Os resultados quanto aos objetivos especificosiidei para a pesquisa também
apresentaram éxito. Os primeiros objetivos espesifvisavam identificar se os entrevistados
possuiam o perfil empreendedor e mensurar as edsiias comportamentais
empreendedoras. Foram plenamente atingidos, umgueefoi possivel tracar esse perfil dos
dirigentes-proprietarios das empresas da cadeidufiva téxtil de forma individual e no
geral, ou seja, de toda a cadeia produtiva. Nal pkr$ dirigentes-proprietarios de tecelagens
a busca de informacdes, a busca de oportunidadieiativa e o planejamento monitorado e
sistematico séo as caracteristicas que predomjmaisicomo a tecelagem é um segmento que
necessita de atualizacéo constante por trabalfetaniente com a tecnologia de maquinarios,
essas caracteristicas comprovam 0 quanto estgerdas-proprietarios buscam destaque no
mercado, procurando se diferenciar dos concorrentes

Nos dirigentes-proprietarios de estamparias agafsticas que se destacam em um
primeiro momento s&o: a persisténcia, a busca dewpdades e iniciativas e a exigéncia em
qualidade. E num segundo momento sdo: o planejammanitorado e sistematico, o
estabelecimento de metas, 0 a persuasao e redmid¢os e a busca de informagdes. ISso se

da ao fato de que as estamparias necessitam deéagigasuperior para se manter no mercado,
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pois existem muitas estamparias na regido e natsac@® a persisténcia e busca de

oportunidade séo caracteristicas que se apresardam sendo as mais evidentes nesses
dirigentes-proprietarios. Apos a estabilizacdo aessmpresas no mercado, aliadas a
confianca dos clientes, o estabelecimento de metasede de contatos se tornam

caracteristicas fundamentais para o bom desempdahempresa, explicando assim a

necessidade de desenvolvimento dessas caractvisgsses dirigentes-proprietarios, cujas
mesmas foram comprovadas com a analise dos ressitAdndependéncia e autoconfianca €

a caracteristica menos presente nesses dirigemesgarios, fato esse que é considerado
normal nessa situagéo, pois sdo empresas quetrpbathar, dependem do fornecimento de

servigo de outras empresas (malharias). Por ndsupasdependéncia para se tornar bem
sucedidas, sempre irdo depender do bom desempenbwatrds empresas para se manter no
mercado, provocando assim a baixa autoconfianggpendiéncia constante.

Os dirigentes-proprietarios de malharias apresentarta homogeneidade no
desenvolvimento das caracteristicas comportamentampreendedoras, porém o
compromentimento é a caracteristica que menos estsente. Essa falta de
comprometimento identificada nesse segmento ocmvelo ao fato de que essas empresas
sdo em sua maioria familiares, onde os dirigentegrietarios ndo sdo motivados a
administrar a empresa e sim induzidos, e isso dontipico na regido de Blumenau. E
também ao fato de empreender por necessidadeonaportunidade.

No caso dos dirigentes-proprietarios de faccdesytificou-se grupos bem definidos
onde a maioria das caracteristicas apresentamrapaaigs de forma homogénea, porém a
independéncia e auto-confianca tem pouca représesdale. O fato que pode explicar a
baixa representatividade dessa caratcteristicaskea® fato de que a independéncia e auto-
confianca das empresas € abalado quando analisamlnb@&nte externo em que estdo
inseridas, pois dependem de outras empresas pEgi@n@m seus servicos, visto que a faccéo
€ uma empresa que trabalha com alta producdo phravéver. Na verdade o sucesso néo
depende apenas de sua eficiente gestao e simms eutpresas que Ihe fornecem servico e
como no ramo téxtil existe uma sazonalidade cordigé as faccdes se sentem ameacadas
guando chegam perto desse periodo sendo este aaaidp com as estamparias.

Analisando o perfil dos dirigentes-proprietarioslaias, percebe-se que persisténcia é
a Unica caracteristica que fica mais afastada dagsog, e isso ocorre porque quando 0s
dirigentes-proprietarios abrem suas lojas, espeoartiucro imediato, ndo investindo o
suficiente em recursos para a sua ampliacdo esporabandonam o negécio facilmente. A

falta de persuasao e rede de contatos esté ligadta de persisténcia. Percebe-se que quando
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os dirigentes-proprietarios ndo mantém um relaci@rdo pré ativo para a ampliagcdo do
negocio, quando ndo h4 a interagdo com os cliegtesido ndo h& busca de parcerias com
fornecedores e nem busca de um profissional péeatacdo, a loja fica muito fragil e isso
desmotiva o seu dirigente-proprietario, que poessiclade fecha o empreendimento.

Ao fazer a andlise das caracteristicas comportaiseamnpreendedoras dos dirigentes-
proprietarios da cadeia produtiva téxtil, concleli-gue o planejamento e a busca de
informacfes s&do as carasteristicas mais presemtesirando assim que existe certa
preocupacdo em manter os negocios em destaque mcadogtendo cautela com os fatores
externos que possam vir a surgir. O comprometiménto caracteristica que menos esta
presente, indo ao encontro das conclusfes vistasiaanente, onde o comprometimento
realmente foi uma das caracteristicas que se isaouleterminados grupos, fortificando
assim o individualismo das empresas, fato essevauutipela forte presenca de empresas
familiares, cuja origem e cultura estdo intrinseeas probabilidade de mudanca é muito
peguena, a menos que venha ocorrer um caos muibo meamercado em que estao inseridas.

O objetivo especifico onde procurava-se verifi@os entrevistados possuiam visédo
empreendedora e seus fatores visionarios, foraamgdclos com éxito, quando analisados 0s
dados obtidos por meio dos mapas fatorias, quesa@mpi@m em um primeiro momento as
analises individuais de cada etapa da cadeia pvadetposteriomente um analise geral de
toda a cadeia produtiva.

Pode-se concluir que a fundamentacéo tedrica sakfie vai ao encontro do que foi
verificado na pesquisa realizada, onde o indivigiu® ndo é visionario, ndo possui condicdes
de desenvolver visdo, € necessario toda uma pg&mapara que talvez consiga entender o
gue venha a ser visdo. No caso dos dirigentesiptapos de tecelagens, isso ficou claro
quando constatado que 10% nao sdo visionarios el@¥e ndo possuem condi¢cdes de
desenvolver visdo alguma. Neste ramo de atividaleepe-se que muitos tem o perfil de
intra-empreendedor (90%), e que 70% tem uma viafente, ou seja, sado propricios a
desenvolver uma visdo real e se tornarem empreerefece que 70% possuem condi¢oes de
desenvolver tal visdo. Alinhando esses resultatitisias ao ramo de tecelagem, conclui-se
que esse fato condiz com a realidade, onde esse damatividade exige um esforco maior
para se ter uma visdo de mercado, visto que setaeen tecnologia e qualidade para que as
necessidades do mercado sejam realmente atendidas.

Houve semelhanca quando identificado o perfil vidr dos dirigentes-proprietarios

de malharias, onde o dirigente-proprietario € aersido empreendedor ao mesmo tempo em
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que € visionario, possuindo condi¢cfes de desemaetvio da visdo real. Onde encontra-se o
intra-empreendedor, tem-se uma visao latente, gieppd desenvolvimento da viséo real.

No caso dos dirigentes-proprietarios de estampapascebeu-se que os intra-
empreendedores também sao visionarios, possuinddicées de desenvolver viséo,
concluindo assim que nesse ramo de atividade hamergouco tempo um nimero maior de
empreendedores.

Ja os dirigentes-proprietarios de faccbes sao ifibmatos como 50% apresentando
perfil empreendedor, e 50% intra-empreendedor, cepee apenas 40% sao Vvisionarios,
concluindo assim que a visdo ainda ndo esta des@evoem todo empreendedor e
evidenciando que empreendem por necessidade,naportunidade.

Ao analisar os resultados encontrados em propnostdirigentes de lojas identifica-se
que 90% possuem perfil intra-empreendedor e 10%emsndedor, sendo que a maioria dos
intra-empreendedores possuem visdo desenvolvidegnda apenas desenvolverem as
caracateristicas empreendedoras para se tornardade@os empreendedores, pois possuem
condicOes de desenvolver visao.

Conclui-se que, no geral, a cadeia produtiva tprskui dirigentes-proprietarios intra-
empreendedores (74%) visionarios (40%) e lateedesenvolvimento da visdo (48%) e
poucos realmente empreendedores (26%), deixandodi@ a tendéncia realmente é termos
em algum tempo dirigentes-proprietarios empreen@sde visionarios. O numero de
dirigentes-proprietarios que nao possuem visaonaga baixo (12%), sendo o numero de
dirigentes-proprietarios que ndo possuem condigfgeslesenvolver visdo, minimo (4%),
concluindo com éxito mais esse objetivo especifm@evendo uma mudanga no que diz
respeito ao cenario intelectual dos dirigentespetdrios da cadeia produtiva téxtil, podendo
ainda apostar em uma evolucao do setor.

Baseando-se na teoria de Mintzberg (1973), buseodestificar quais dos trés modos
apresentandos por ele (modo empreendedor, moddasidape modo planejamento) estao
sendo utilizados para formulacdo de estratégia® @getivo especifico, da mesma forma
que os anteriores, também foi atingindo ao verifssgg nas analises efetuadas, quais 0s
modos de formular estratégias sdo 0os mais utilz@do cada etapa da cadeia produtiva, e de
forma geral.

Nas empresas de tecelagem, conclui-se que os rdagyproprietéarios utilizam do
modo de formular estratégias planejamento (63%jacterizada pela elaboracdo de
estratégias a longo prazo, onde a analise de caifteseficios € extremamente detalhada para

a tomada de decisédo. Por se tratar de um ramorgbalita com tecnologia, inovacdo e
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tendéncias, os dirigentes-proprietarios devem edatsempre estratégias formuladas visando
o futuro, preparando-se para a alta competicao atior,sevitando assim o fracasso das
empresas.

Ao analisar a malharias, percebe-se a existéncsehelhanca no modo de formular
estratégias dos dirigentes-proprietarios com o lteebu das tecelagens, onde o modo
planejamento prevalece, porém com mais énfasepsegponsavel por 83%. Isso existe
devido as malharias trabalharem com estacdes ealaares. E necessario um planejamento
preventivo para que em épocas de sazonalidadepr@asamao desapareca do mercado, onde
caracterizado para produzir um ou mais estadogolitque sdo desejavéis e que nao
acontecerao a menos que se faca algo.

Nas estamparias, o modo de formular estratégiaaddopor seus dirigentes-
proprietarios é diferenciado dos demais ja exppsesdo que o modo empreendedor tem
maior relevancia. Situagao essa evidenciada peleabde novas oportunidades no mercado,
gue ja estd com um numero imenso de estamparidsa Caracteristica que comprova a
existéncia desse modo de formular estratégias daotaas estamparias € que o poder €
centralizado nas maos do dirigente-proprietarie, dgfine a visdo a ser seguida pela empresa
e gue apresenta um Unico objetivo: crescimento.

No modo de formular estratégias dos dirigentes+petiios de faccdes, utlizam-se os
trés modos na mesma propor¢cao, fato este explipatio grande quantidade de faccdes
existentes e distintas, sendo que algumas saoaigiles por profissionais qualificados e
outras, por pessoas sem instrucdo alguma, fazemaoque, dependendo da situacao, a
empresa mude seu modo de formular estratégias.

O modo de formular estratégias dos dirigentes-pet@pios de lojas é identificado
como sendo o modo empreendedor (58%), indo ao @ocalm que foi exposto pelos
dirigentes-proprietarios de estamparias, que visanbusca de novas oportunidades
constantemente, onde o poder € centralizado nas d@executivo proncipal (o dirigente-
proprietario), que define a visdo a ser seguida pelpresa e o crescimento é o objetivo
principal da existéncia desta.

Concluindo mais esse objetivo especifico, ideraiie o modo de formular estratégias
planejamento como sendo o principal utilizado, salisada a cadeia produtiva como um
todo, com representatividade de 49,2%, seguido ddomempreendedor, que estd em
ascensao e promete crescimento com 36%, sendo @ agagtativo 0 menos utilizado, com
14,8%.
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Analisando-se qual a estratégia adotada pelosedigg-proprietarios para manter a
empresa ativa no mercado, baseando-se na teokilete Snow (1978), onde se tem quatro
tipos de estratégias: estratégia defensiva, prompe@nalitica e reativa. Desta forma, tem-se
que a principal estratégia adotada pelos diriggmtegrietarios de tecelagem é a prospectora
(50%), onde explica-se por se tratar de um ramo resapgal que necessita estar
continuamente ampliando sua linha de produtosfgesyindo ao encontro do que propde a
teoria de Miles; Snow (1978), que enfatiza a imjowia de oferecer novos produtos/servicos
em uma area de mercado relativamente ampla, mdstignande interesse em ser uma das
primeiras empresas a oferecer algum produto/sediecenciado.

Os dirigentes-proprietarios de malharias preferdilicar as estratégias analiticas,
onde percebe-se que ha semelhanca com a teorimstaopor Miles; Snow (1978),
caracterizando a estratégia analitica como manbeaede uma linha de produtos/servi¢os
limitada relativamente estavel, exatamente o qaerdra-se nas malharias, que em geral sdo
negoécios familiares, onde trabalha-se com colegéebserva-se sazonalidade em
determinada época do ano, sendo uma posicéo irdiémaeentre a estratégia defensiva e
prospectora.

Os dirigentes-proprietarios de estamparias aprasesemelhanca com as estratégias
adotadas pelas malharias, onde a estratégia doatipbitica predomina, identificando o
mesmo cenario, porém com uma particularidade:tamggarias dependem das malharias para
poder atuar, explicando assim a utilizacdo do tigoestratégia prospectora e reativa,
alinhadas na mesma proporgéao.

O tipo de estratégia adotado pelos dirigentes-pt@pios de faccdes é o tipo de
estratégia defensiva, onde é caracteriza por M8aesw (1978) como sendo uma estratégia
que a empresa ndo pretende ser a lider do mencedoprocura manter sempre a qualidade
de seu produto/servico como seu ponto forte. Eseedagem tedrica prevalece na pratica,
quando percebido o valor que as faccbes déo adqdalisuperior de seus servi¢cos, nao
objetivando lideranca de mercado, mas sim senogtiuo e qualidade superior.

Nas lojas prevalece o tipo de estratégia prospeatonvergindo com a teoria, quando
percebido que as lojas buscam sempre uma linhawodieitps maior, buscando sempre ser a
primeira a oferecer novidades e tendéncias aosctentes.

Este objetivo, da mesma forma que os anteriorafyéen foi atingido ao verificar-se
nas analises efetuadas de forma geral, da cadmdatjya, que dos quatro tipos existentes de

estratégias, dois foram citados quase que na mesopdrcdo, identificando que o tipo
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prospectora (38,2%) e o tipo analitica (34,2%) afionais utilizados como estratégias pelos
dirigentes-proprietarios de empresas téxteis.

O dultimo objetivo especifico visa conhecer as ppais acdes tomadas pelos
empreendimentos pesquisados para enfrentarem onsurda concorréncia, proveniente
principalmente da insercdo de produtos chinesede-Be constatar que a maioria das
empresas percebem que a melhor estratégia é astdiagdes de unidades fabris em outros
paises, pois a mao-de-obra se torna muito maisiaeggornando o produto com preco final
menor em relacdo a concorréncia. Outra acdo expoatanportacdo de produtos acabados,
onde o preco final também se torna menor para sapa® cliente, proporcionando lucro
maior & empresa. No geral, pode-se concluir queses®o sdo acdes de combate a entrada de
produtos chineses no mercado, mas sim acdes quarbumaximizar a lucratividade das
empresas, aliando-se ao mercado externo que, cavaderébra mais barata e impostos
reduzidos, conseguem produzir produtos de qualidaaemenores precos de repasse.

Analisando de uma mais objetiva cada etapa daaadeiutiva, pode-se perceber que
dentro das tecelagens, como mostra o quadro 1€staayem si das empresas € realizada por
intra-empreendedores, em sua maioria utilizando odan de formular estratégia
empreendedor e planejamento, para formular estasté&lp tipo prospectora e defensiva,
possuindo caracteristicas empreendedoras relathtaragnificantes, ou seja, que ainda estao
desenvolvendo-as para se tornarem possiveis entieckanes em breve.

. Caracteristicas Caracteristicas
- o Modo de Tipo de . .
Individuo Viséo - L Muito Relativamente
Estratégia | Estratégia Co L
Significantes Significantes
Empreendedor Visionario| Inexistente Analitica Independe_znma € Inexistente
(10%) autoconfianca
Estabelecimento de
metas, correr riscos
calculados,
Modo S
Prospectora exigéncia de
Intraempreended( Empreendedar . :
Latente e Inexistente qualidade e
(90%) e Modo . NS
Defensiva eficiéncia,

Planejamentg )
planejamento

monitorado e
sistematico.

N&o
Empreendedor

Nao Inexistente Inexistenqe Inexistente Inexistente

Quadro 10: Perfil completo das tecelagens
Fonte: da pesquisa

As malharias tem sua gestao realizada por empedenes, ainda em minoria, que

utilizam do modo de formular estratégias adaptagivao tipo prospectora, possuindo muitas
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das caracteristicas empreendedoas ja desenvolvittdalmente, diferente nos
intraempreendedores que apresentam-as ainda emvdesmento. O modo de formular
estratégias empreendor e de planejamento € utligatbs intra-empreendedores juntamente
com o tipo de estratégia analitica, onde as cafsiitas empreendedoras se apresentam ainda

em desenvolvimento, sendo de relativa significancia

Caracteristicas Caracteristicas
Muito Relativamente
Significantes Significantes

Modo de Tipo de

Individuo Visao Estratégia | Estratégia

Independéncia e
autoconfianca,
persisténcia,
comprometimento,
busca de
informacdes,
estabelecimento d
metas, correr risco
calculados,
planejamento
monitorado e

Empreendedor

(40%) Visionario| Adaptativo | Prospectora

Inexistente

U\

sistematico.
Estabelecimento de
metas, correr riscos
calculados,
Modo exigéncia de
qualidade e
Intraempreendedar Empreendedor o . PN
Latente Analitica Inexistente eficiéncia,
(60%) e Modo )
. planejamento
Planejamentg .
monitorado e
sistematico, busca
de informacéo,
comprometimento.
Nao ~ . . . .
N&o Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
Empreendedor

Quadro 11: Perfil completo das malharias
Fonte: da pesquisa

O modo de formular estratégias e de planejam&at@aso das malharias, realmente
se explica quando se percebe o fato da sazonalslasiente no ramo téxtil, onde ha que
estar sempre a procura de novos produtos e serggesmenores custos e maior qualidade,
pois a concorréncia € forte e se torna muito atarra

No caso das estamparias, se percebe uma grandghaega com o perfil dos
dirigentes-proprietarios das tecelagens, quantstratégias e caracteristicas. Por se tratar de
um segmento que necessita constantemente de at@&s; tanto no desenvolvimento de
produtos como em tecnologias, acredita-se que ealdgentes-proprietarios tenham uma

visdo de negb6cio mais apurada e conseguem pergabeé necessario o desenvolvimento
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constante de suas empresas dentro do ramo em wpre, atdo perdendo mercado para a
concorréncia, que nesse caso em especial é a estampofrem muito. Os intra-

empreendedores das estamparias ainda utilizam-dgalale estratégia analitica, onde a
empresa tenta manter uma ou mais linhas de prddetegos, mas que ao mesmo tempo esta

em busca de constantes novidades, como mostradooglL2

. Caracteristicas Caracteristicas
. o Modo de Tipo de : :
Individuo Visao L. b Muito Relativamente
Estrategia | Estratégia Lo -
Significantes Significantes
Comprometimento
busca de
informacdes,
estabelecimento de
Empreendedor |,, . .. . . .
(20%) Visionéario| Inexistente | Prospectoranetas, correr riscos Inexistente

calculados,
planejamento
monitorado e

sistematico.
Estabelecimento de
Busca de metas, correr riscos
oportunidade e calculados,
Modo inic?atiAva,_ exigéncia em
Intraempreendedar Empreendedar Analitica e pe.rsﬂlste.nua, ql;_al_lfiad_e €
(80%) Latente e Modo Defensiva exigéncia em eficiéncia,
Planejamentd qu_al_@lad_e e plan_ejamento
eficiéncia, monitorado e
persuasao e rede gesistematico, buscd
contatos de informacéo,
comprometimento
Emprl\;(;dedor Nao Inexistente Inexistenqe Inexistente Inexistente

Quadro 12: Perfil completo das estamparias
Fonte: da pesquisa

Os dirigentes-proprietarios das faccdes estdo sendelvendo em uma velocidade
pouco menor do que as outras etapas da cadeiatipepdauxando para baixo o indice de
empreendedores que se tem na cadeia produtiva ooamtodo. Ao se tratar de faccgoes,
percebe-se que sdo pessoas com um grau de instnecés, e que muitas vezes abrem esse
tipo de negdcio por necessidade e nem sempre govigiwumbraram uma oportunidade. No
caso dos intra-empreendedores que atuam no segndenttaccbes, as caracteristicas
empreendedoras ainda se encontram como sendo alaedignificancia, ou seja, estao
sendo desenvolvidas, ndo se encontrando qualquerctedstica que seja como ja
desenvolvida. Nos que se enquandram como empremededainda sdo poucas as
caracteristicas que se encontram totalmente ddsataaé Os tipos de estratégias adotados
pelos intra-empreendedores, denominadas como defsn® prospectoras, reflem na
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realidade dessas empresas que procuram estabilidadernecedor, mas que ao mesmo
tempo tentam andar com recursos préprios, muitaesve@roduzindo e vendendo seus
produtos paralelos a producéo fornecida por ownagresas. Ou seja, a0 mesmo tempo que

tentam se prospectar no mercado, necessitam d#iaando de arficios alheios para se

manter.
o o Modo de Tipo de Caracte_rlsncas Carac_tenstlcas
Individuo Visao . e Muito Relativamente
Estrategia | Estratégia N o
Significantes Significantes
Comprometimento
planejamento
Empreendedor Visionério| Empreendedor Analitica m_omtorf';u_jo € _Busca d~e
(50%) sistemético, informacgdes
persuaséo e rede de
contatos.
Estabelecimento
de metas, correr
riscos calculados
exigéncia em
Intraempreendedor Modo Prospectorg : qu_al_lgad_e €
Latente - e Inexistente eficiéncia,
(50%) Planejamentg . )
Defensiva planejamento
monitorado e
sistematico, busca
de oportunidade ¢
iniciativa.
Nao ~ . . . .
Nao Inexistente Inexistente Inexistente Inexistente
Empreendedor

Quadro 13: Perfil completo das faccgodes.
Fonte: da pesquisa

Os dirigentes-proprietarios das lojas sdo em su@rimantraempreendedores que
possuem algumas caracteristicas empreendedorasgavilvidas e outras ainda nem tanto
desenvolvidas, mostrando que em pouco tempo sear&wm possiveis empreendedores.
Utilizam-se do modo de formular estratégias emmtedor, onde buscam sempre novas
oportunidades e tem iniciativa para se diferencaragrcado concorrente. Ao utilizarem o
tipo de estratégia prospectora, identifica-se qidoebuscando sempre ampliar sua linha de

produtos/servicos e ao mesmo tempo utilizam-sestlatégias do tipo reativa.
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Modo de Tioo de Caracteristicas Caracteristicas
Individuo Viséo o po de Muito Relativamente
Estrategia | Estratégia L o
Significantes Significantes
Estabelecimento de
Empreendedor |,,. . . . : .
(10%) Visionario| Planejamentg Inexistente m_etas e busca de Inexistente
informacgdes
Busca de Estabelecimento de
oportunidade e Iarrre(?;ﬁénto
Modo iniciativa, plane
Intraempreendedgr Prospectora A monitorado e
Latente | Empreendedar : persisténcia, . o )
(90%) : e Reativa Y sistematico, busca

e Adaptativo exigéncia em . ~

Lalidade e de informacéo,
?eficiéncia persuaséao e rede ge
) contatos
N&o ~ . . . :
Nao Inexistente Inexistente  Inexistente Inexistente
Empreendedor

Quadro 14: Perfil completo das lojas.
Fonte: da pesquisa

Para demonstrar com maior precisdo como a caderutwa téxtil da regido de
Blumenau esta composta em termos de perfil, cafstitas e estratégias, analisou-se em
forma de mapa fatorial todos os itens que compdesa estudo, dividindo por segmento da
cadeia produtiva e no geral. Constatou-se que elwstos segmentos da cadeia produtiva
téxtii onde os dirigentes-proprietarios apresens@m-como intraempreendedores, as
caracteristicas comportamentais empreendedorasetd#tovamente significantes para esse
perfil, tendo-se uma viséo latente do negdcio, exececao dos dirigentes-proprietarioa de
lojas que mostram-se intra-empreendedores, porémvigio desenvolvida, mostrando que

em breve havera mais empreendedores nesse segiaar#deia produtiva téxtil.

Individuo Viséo Modo’d_e Tipo de Estratégia
Estratégia
L Modo Analitica e
Empreendedor Visionario ;
Planejamento Prospectora
Modo
Intraempreendedo Latente Empreendedor e Defensiva
Modo Adaptativo

N&o Empreendedor N&o Inexistente Reativa

Quadro 15: Analise do cluster téxtil da regido de Bmenau
Fonte: da pesquisa.

O quadro 10 mostra de forma sintetizada, os refgdtabtidos ao analizar de forma
geral o cluster téxtil da regido de Blumenau. Qviltllo empreendedor se apresenta como
sendo visionario, utilizando-se do modo de formuistratégias planejamento, que se
caracteriza por aplicar técnicas cientificas deiagtnacdo e formula estratégias de longo

prazo, concentrando-se em uma analise sistemptadicularmente na avaliacdo de custos e
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beneficios de propostas correntes e também comsistgorocesso direcionado para produzir
um ou mais estados futuros que sao desejaveis edguacontecerdo a menos que se faca
algo. O tipo de estratégia adotada pelo individongpreendedor € o tipo analitica, onde a
empresa segue esta estratégia tenta manter uma limitada de produtos/servigos
relativamente estavel e ao mesmo tempo tenta adicion ou mais novos produtos/servigcos
que foram bem sucedidos em outras empresas do Betomuitos aspectos € uma posi¢ao
intermediaria entre as estratégias defensiva epctara. O individuo empreendedor tambéem
adota o tipo de estratégia prospectora que € ordgeesa esta continuamente ampliando sua
linha de produtos/servigos, enfatizando a imporéde oferecer novos produtos/servicos em
uma area de mercado relativamente mais ampla eizaido ser uma das primeiras a
oferecer novos produtos, mesmo que todos os esfodgmse mostrem altamente lucrativos.

Os individuos intra-empreendedores dluster téxtil da regido de Blumenau,
apresentam visdo latente, ou seja, sdo propiciafesenvolvimento de uma visédo real do
mercado, tendo como modo de formular estratégiamdo empreendedor e adaptativo. O
modo empreendedor caracteriza-se pela formulac@stdatégia que € dominada pela busca
de novas oportunidades e pelo poder que € ceailalinas maos do executivo principal. O
modo adaptativo se destaca onde o processo de domeadecisdo caracteriza-se por passos
incrementais e consecutivos e as decisdes sdomass A pesquisa identificou que o tipo
de estratégia utilizada pelos intraempreendedodestipo defensiva, onde a empresa procura
localizar e manter uma linha de produtos/servigbativamente estavel concentrando-se em
uma gama de produtos/servicos mais limitada dosque concorrentes, e tenta proteger seu
dominio através da oferta de produtos com melhalidpde, servicos superiores, e /ou
menores precos.

Por sinal o individuo ndo empreendedor ndo possaiigger sinal de visdo dobre o
negocio, ndo utilizando-se de algum modo para ftamastratégias, apenas se utiliza do tipo
de estratégia reativa sendo essa um tipo de “riéatégga” onde ndo arrisca em novos
produtos/servigos e apenas fica a espera de alguoativa do mercado para comecgar a
trabalhar em cima de algum tipo de produto/servico.

Analisando os tipos de individuos e relacionandoemsn as caracteristicas
empreendedoras percebe-se que 0s empreendedassma@m-se com caracteristicas muito
significantes, ou seja, caracteristicas que egtdmente desenvolvidas em seu perfil como:
comprometimento, independéncia e autoconfiancasigténcia, busca de informacoes,

exigéncia e qualidade, planejamento monitoradostersatico e correr riscos calculados,
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apresentando apenas a Independéncia e autoconfianga relativamente significante na

minoria dos individuos.

Caracteristicas

Caracteristicas Muito Caracteristicas Pouco

Individuo S Relativamente P
Significantes o Significantes
Significantes
Comprometimento,
Independéncia e auto-
confianca, Persisténcia,
Busca de Informac8es,| Independéncia e auto- .
Empreendedor Inexistente

Exigéncia e qualidade, confianca
Planejamento monitorado| e
sistematico, correr riscos
calculados

Estabelecimento de metgs,
correr riscos calculados
persisténcia, busca de
Intraempreendedor Inexistente informacdes, exigéncia de
qualidade e eficiéncia,
planejamento monitorado|e

Independéncia e auto-
confianca

sistematico.
Correr riscos calculados,
busca de informacéo,
persisténcia, exigéncig
~ . : de qualidade e
N&o Empreendedof Inexistente Inexistente q

eficiéncia, persuasao ¢

rede de contatos, busd

de oportunidade e
iniciativa.

[}

Quadro 16: Analise das caracteristicas comportameats empreendedoras do cluster

téxtil da regido de Blumenau.
Fonte: da pesquisa.

Os intraempreendedores apresentam caracteristtatsvamente significantes, ou
seja, que estdo sendo desenvolvidas por complatta @endo essas: estabelecimento de
metas, correr riscos calculados, persisténcia,abdsanformacdes, exigéncia de qualidade e
eficiéncia, planejamento monitorado e sistematipresentando apenas a independéncia e
auto-confianca como sendo um caracteristica poresepte nos individuos.

Os individuos considerados ndo empreendedoreseapaes caracteristicas pouco ou
nada desenvolvidas, como correr riscos calculabosca de informacdo, persisténcia,
exigéncia de qualidade e eficiéncia, persuasdae de contatos, busca de oportunidade e
iniciativa.

Em relacdo ao modo de formular estratégias perselygre os dirigentes-proprietarios

considerados intraempreendedores das tecelagémspasias e lojas, apresentam em comum
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o modo de formular estratégias empreendedor, sgundoo lucro € o principal objetivo,
caracterizado pela busca de novas oportunidadedoeppder é centralizado nas méaos do
executivo principal. Ainda tem-se o0 modo de formastratégia planejamento, que se torna
comum nos intra-empreendedores de tecelagem, naalkafaccdo, caracterizados pela
integracdo entre as decisdes e estratégias, ntdbzee de fontes cientificas da administracédo
para o alcance dos objetivos a longo prazo.

Considerando o tipo de estratégia que o dirigerdprietario adota para em sua
gestdo, tem-se o tipo reativa e prospectora, gapresentam em comum nas tecelagens e nas
lojas, representando assim um tipo de estratégiaaqumesmo tempo valoriza a importancia
em ser a primeira a oferecer novos produtos e cgeyviadota um tipo de estratégia mais
inconsistente, onde ndo arrisca em novos produtooaser quando € ameacada por seus
concorrentes. Por se tratar de tecelagem e Igaségpos de estratégias adotadas se encaixam
perfeitamente, pois ambas empresas necessitamatséizadas com novos produtos para
garantir seus lucros, buscando novidades e terafadbdo instante para manterem-se ativas
no mercado.

O planejamento monitorado e sistematico, 0 comptiomeato, a persisténcia e a
busca de informac¢Bes foram caracteristicas queresentaram em comum nos dirigentes-
proprietarios considerados empreendedores com® sEnchuita significancia para seu perfil,
diferenciando-se dos intraempreendedores que apaesessas caracteristicas como sendo
relativamente significantes, havendo assim umailpbdade de desenvolverem por completo
essas caracteristicas comportamentais.

Pode-se perceber que a internacionalizacao é uitecate visdo e empreendorismo,
onde se uma etapa da cadeia produtiva ndo possicagater, torna-se um elo fraco dentro
da cadeia produtiva, influenciando negativamentadeia num todo, por isso a importancia

do desenvolvimento de todas as etapas da cadeiataptéxtil.

5.2 RECOMENDACOES

Como primeira recomendagdo, sugere-se no nivel éatad e tedrico, o
aprofundamento das analises efetuadas para caddasnesapas da cadeia produtiva, a fim de
aumentar o numero de dados coletados, possibititadehtificar o perfil do empreendedor,

estratégias e acdes competitivas.
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Recomenda-se, da mesma forma, nesta visdo maiBadajpque o questionario
aplicado, seja aprimorado, incluindo mais questfiesauxiliem na andlise dos dados, e que
facam com que os dirigentes-proprietarios sejaaidais para respondé-los.

Para futuras pesquisas, sugere-se ainda a invggigias variaveis apresentadas neste
estudo que possam vir a formar um perfil que sejesutesso para a abertura de novas
empresas na area téxtil, fazendo-se uma analiséoéana cadeia produtiva téxtil e ndo
somente em algumas etapas, como apresentado stsde ende a falta de respondentes por
parte de algumas etapas da cadeia produtiva impgedia analise fosse realizada em 100%
da mesma.

Finalizando, recomenda-se também que estudos sameshsejam desenvolvidos em

outra regides, para se fazer comparativos, e taneipéwutras areas distintas do ramo téxtil.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO PARA A PESQUISA

1|2

FURB

Pesquisa: Estudo sobre perfis dos dirigentes-m@pios do cluster téxtil de Blumenau
e regido, estratégias e a¢gbes tomadas com a eniegoedutos chineses no mercado
nacional.

Caro(a) Dirigente-Proprietatio(a)

Este questionario € parte de uma pesquisa qusersiéd realizada por mim, Graziele
Beiler, mestranda do Programa de Pés-Graduacaodennistracdo da FURB. Ele tem como
principal objetivo verificar com os dirigintes-prgtarios das empresas da cadeia produtiva
téxtil de Blumenau seu perfil (empreendedor visimao modo de formulacdo de estratégias
(tipos de estrategistas), as estratégias e acieslss pelos empreendedores quanto a entrada
dos produtos chineses téxteis no Brasil.

Para tanto necessito de sua colaboracdo de modesgaepesquisa seja finalizada,
faltando somente a andlise do questionario resgondtEssa pesquisa ja vem sendo
desenvolvida ha um ano, sendo que ja rendeu ttigesaisobre o tema. Saliento que vocé
levara em torno de 10 minutos para respondé-lo.f@ma de agradecimento estarei lhe
enviando um brinde assim que eu receber o questae&pondido.

Caso vocé exponha o nome da empresa, sua idetdifiecao nome da empresa serao
mantidos em sigilo absoluto.

Lembro que este questionario deve ser responditiogessoa que esta a frente da
gestdo da empresa ou diretamente pelo proprietario.

Desde j& agradeco imensamente a colaboracao.
Graziele Beiler
Fone: (47) 8423-5106 / Fax: (47) 3321-0285
grazielebailer@al.furb.br
grazibailer@terra.com.br
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Assinale uma das alternativas que estdo ao ladd, 3, 4 e 5) de cada situacdo que
VOCé mais se identifica.

2 3
AUTO AVALIACAO DAS CCEs L | aras algumas 4 °
usuahnenuasenmwe

nunca
Vezes Vvezes

1. Esforgo — me para realizar as coisas que
devem ser feitas.

2. Quando me deparo com um problema dif
levo muito tempo para encontrar a solucao.

3. Termino meu trabalho a tempo.

4. Aborreco — me quando as coisas nao sao
feitas devidamente.

5. Prefiro situacdes em que posso controlar [ao
méaximo o resultado final.

6. Gosto de pensar no futuro.

7. Quando comeco uma tarefa ou projeto ngvo,
coleto todas as informacdes possiveis antes de
dar prosseguimento a ele.

8. Planejo um projeto grande dividindo — o €
tarefas mais simples.

9. Consigo que os outros apéiem minhas
recomendacodes.

10. Tenho confianca que posso ser bem —
sucedido em qualquer atividade que me
proponha executar.

11. Nao importa com quem fale, sempre esguto
atentamente.

12. Fago as coisas que devem ser feitas ser
gue os outros tenha de me pedir.

13. Insisto varias vezes para conseguir que [as
outras pessoas fagcam o que desejo.

14. Sou fiel as promessas que faco.

15. Meu rendimento no trabalho € melhor do
gue o das outras pessoas com quem trabalho.

16. Envolvo-me com algo novo so depois de
feito todo o possivel para assegurar o seu é

17. Acho uma perda de tempo me preocupar
com o que farei da minha vida.

18. Procuro conselhos das pessoas que sad
especialistas no ramo em que estou atuand
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19. Considero cuidadosamente as vantagens e
desvantagens de diferentes alternativas antes de
realizar uma tarefa.

20. N&o perco muito tempo pensando em cc
posso influenciar as outras pessoas.

21. Mudo a maneira de pensar se outros
discordam energicamente dos meus pontos|de
vistas.

22. Aborreco-me quando nao consigo o que
quero.

23. Gosto de desafios e novas oportunidades.

24. Quando algo se interpde entre 0 que eu
estou tentando fazer, persisto em minha tare

25. Se necessario, ndo me importo de fazer|o
trabalho dos outros para cumprir um prazo de
entrega.

26. Aborreco-me quando perco tempo.

27. Considero minhas possibilidades de éxito
ou fracasso antes de comecar atuar.

28. Quanto mais especificas forem minhas
expectativas em relacéo ao que quero obter
vida, maiores serdo minhas possibilidades ¢
éxito.

29. Tomo decisbes sem perder tempo buscando
informacodes.

30. Trato de levar em conta todos os proble
que podem se apresentar e antecipo o que |
caso sucedam.

31. Conto com pessoas influentes para alcangar
minhas metas.

32. Quando estou executando algo dificil e
desafiador, tenho confiangca em meu sucess

33. Tive fracassos no passado.

34. Prefiro executar tarefas que domino
perfeitamente e em que me sinto seguro.

35. Quando me deparo com sérias dificuldades,
rapidamente passo para outras atividades.

36. Quando estou fazendo um trabalho para
outra pessoa, me esfor¢co de forma especial
para que fique satisfeita com o trabalho.

37. Nunca fico totalmente satisfeito com a
forma como séo feitas as coisas; sempre
considero que ha uma maneira melhor.

38. Executo tarefas arriscadas.
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39. Conto com um plano claro de vida.

40. Quando executo um projeto para alguén
faco muitas perguntas para assegurar — me
que entendi 0 que quer.

41. Enfrento os problemas na medida em qu
surgem, em vez de perder tempo antecipan
0S.

le
Ho-

42. Para alcancar minhas metas, procuro
solugdes que beneficiem todas as pessoas
envolvidas em um problema.

43. O trabalho que realizo é excelente.

44. Em algumas ocasifes obtive vantagens
outras pessoas.

45. Aventuro-me a fazer coisas novas e
diferentes das que fiz no passado.

46. Tenho diferentes maneiras de superar
obstaculos que se apresentam para a obten
de minhas metas.

47. Minha familia e vida pessoal sdo mais
importantes para mim do que as datas de
entregas de trabalho determinadas por mim
mesmo.

48. Encontro a maneira mais rapida de term
os trabalhos, tanto em casa quanto no traba

49. Faco coisas que as outras pessoas
consideram arriscadas.

50. Preocupo — me tanto em alcancar minhg
metas semanais quanto minhas metas anug

51. Conto com varias fontes de informacéo
procurar ajuda para a execucao de tarefas &
projetos.

52. Se determinado método para enfrentar v
problema néo der certo, recorro a outro.

53. P0osso conseguir que pessoas com firme
convicgdes e opinibes mudem seu modo de
pensar.

S

54. Mantenho — me firme em minhas deciso
mesmo quando as outras pessoas se opder
energicamente.

55. Quando desconheco algo, ndo hesito en
admiti-lo.
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56. Entendo que minha visdo € propria da
minha histéria, os valores e os modelos
resultantes do passado familiar, da minha
experiéncia profissional, da educacéo forma
da educacéo informal (leitura, viagens, filme
etc), minhas crengas, meu sistema de relagt
etc.

57. Minha energia é despendida com o intui
de conferir mais lideranca, podendo me leve
uma dedicagdo maior para criar e preservar

relacionamentos ou para completar uma visg

[0
Ir a

58. A lideranca afeta o meu desejo de realiz
isto, por sua vez, determina, em grande part
até onde a minha visdo alcanca.

59. Utilizo o ditado: “dize-me quem tu quere
gue seja teu amigo e eu te direi quem tu ser

Ul

as”.

60. Canalizo as energias numa direcao
particular.

61. Concentro-me num determinado campo
atividade e num determinado lugar

de

62. Procuro adquirir experiéncia e
conhecimento nos assuntos.

63. Desenvolvo, metodicamente, 0 pensamé
vertical e o pensamento horizontal no camp
atividade em questao.

2nto
D de

64. Tenho capacidade de pensar e fazer
escolhas.

65. Possuo aptidéo e desejo de me comunic

ar.

66. Possuo inabalavel determinacéo de real
e concluir alguma coisa.

67. Tenho perseveranca para trabalhar por
resultados a longo prazo.

68. Na minha empresa a formulacdo da
estratégia € dominada pela busca de novas
oportunidades.

69. Na minha empresa ha inexisténcia de
objetivos claramente definidos.

70. Aplico técnicas cientificas de administra
e formulo estratégias de longo alcance.

71. Minhas decisbes sao desconexas para é
empresa.

=2

72. Minhas estratégias sdo caracterizadas p
saltos dramaticos diante da incerteza.

73. Sou orientado para analise sistematica e

detalhada.

74. Tenho o poder da organizagao centraliz:
em minhas maos.
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75. No processo de formulacéo de estratégi
caracterizo-me “por reagao” aos problemas
existentes e ndo através da busca “ativa” de
novas oportunidades.

j8Y)

76. No processo de formulacéo de estratégi
caracterizo-me pela integragéo de decisbes
estratégias.

77. O crescimento é meu principal objetivo 1
organiza¢do empreendedora.

1a

78. Procuro constituir um processo direciong
para produzir um ou mais estados futuros qt
eu desejo e que ndo acontecerdo a menos (¢
eu faga algo.

79. Mantenho a organizacao presa por uma
complexa teia de for¢as politicas.

80. Defino a visdo a ser seguida pela
organizagao.

81. Concentro-me em uma analise sistemat
particularmente na avaliacao de custos e
beneficios de propostas correntes.

ca,

82. No processo de tomada de deciséo
caracterizo-me por passos incrementais e
consecutivos.

83. Mantenho a empresa localizada mantengdo

uma linha de produtos/servicos relativament
estavel.

e

84. Mantenho a empresa continuamente
ampliando sua linha de produtos/servicos.

85. Minha empresa exibe um comportament
mais inconsistente do que ou outros tipos.

86. Meu foco concentra-se em uma gama d
produtos/servigos mais limitada do que meu
concorrentes e tento proteger o dominio atra
da oferta de produtos com melhor qualidade
Servicos superiores, e /ou menores precos.

87. Adoto uma espécie de nao-estatégia, on
as situacoes que fluem naturalmente.

de

88. Tento manter uma linha limitada de
produtos/servicos relativamente estavel e ac
mesmo tempo tento adicionar um ou mais
novos produtos/servigos que foram bem
sucedidos em outras empresas do setor.

89. Deixo bem claro a importancia de ofereg
novos produtos/servicos em uma area de
mercado relativamente mais ampla.

er

90. Minha abordagem tipica € "esperar para
ver" e responder somente quando for¢cado p
pressdes competitivas para evitar a perda d

clientes importantes e/ou manter lucratividac
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91. Nao arrisco em novos produtos/servicos a
nao ser quando me sinto ameacado por outros
competidores.

92. N&o procuro estar entre os lideres da
industria, restringindo-me aquilo que sei faz
tdo bem ou melhor que qualquer um.

93. Valorizo a empresa a ser uma das primeiras
a oferecer novos produtos, mesmo que todgs os
esforcos ndo se mostrem altamente lucrativos.

94. Qual foi a principal acdo da sua empresa, exeper a introducdo de produtos chineses no
seu mercado? Enumere por ordem de importanciedas agplementadas (1 mais importante
até a ndo implementada).

Investimento em P&D (Planejamento e Desenvolvimento

Investimento em publicidade e propaganda
Economia de escala (aumento do volume produzida peduzir os custos ppr
unidade produzida)

Terceirizagcao de partes da producao

Terceirizacdo da producdo completa, apenas ficouacmarca
Internacionalizagéo

Importacdo da matéria-prima

Importacdo dos produtos acabados

Exportacao de produtos

Instalacdo de unidades fabris em outros paises
Participacao de feiras nacionais e internacionais
Terceirizag&o da exportagdo no exterior.

Terceirizagéo tendo unidade produtiva no exterior.

() Outra: descreva:

Vocé gostaria de comentar alguma coisa sobre o ®mgacto que os produtos chineses
causaram na industria téxtil de Blumenau?
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ANEXO 1 - INSTRUMENTO DE PESQUISA ORIGINAL McCLELLA ND

QUESTIONARIO DESENVOLVIDO POR DAVID CLARENCE MCCLEL LAND
QUESTIONARIO PADRAO - AUTO AVALIACAO DAS CCEs

NOME: DATA: / /

1. Este questionario se constitui de 55 afirmacbess/es. Leia cuidadosamente cada
afirmacdo e decida qual descreve vocé de melhorafgconsidere como vocé é hoje, e nédo
como gostaria de serpeja honesto consigo mesmo. Lembre-se de queérndaz tudo
corretamente, nem mesmo é desejavel que se sadraddo.

2. Selecione o numero que corresponde a afirmagéo gescreve:

1 = nunca

2 =raras vezes

3 = algumas vezes
4 = usualmente

5 = sempre

3. Anote o nimero selecionado na linha & direiteadta afirmacao. Eis aqui um exemplo :
Mantenho-me calmo em situac¢des tensas 2.

A pessoa que respondeu neste exemplo seleciondmera “2” para indicar que a afirmacéo

a descreve apenas em raras ocasioes.

4. Algumas afirmacdes podem ser similares, masureaté exatamente igual.

5. Favor designar uma classificagdo numérica palastas afirmacdes.

6. Este questionario se constitui de diferentegastam seqiiéncia, leia atentamente todas as

instrucdes.

AUTO AVALIACAO DAS CCEs

1 =nunca/ 2 =raras vezes / 3 = algumas vezess dsualmente / 5 = sempre

1. Esforco — me para realizar as coisas que deeefeitas.

2. Quando me deparo com um problema dificil, lewotantempo para encontrar a solugéo.

3. Termino meu trabalho a tempo.

4. Aborreco — me quando as coisas nao sao feitadaseente.
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5. Prefiro situagcbes em que posso controlar aomagi resultado final.

6. Gosto de pensar no futuro.

7. Quando comeco uma tarefa ou projeto novo, cobetas as informacdes possiveis antes de
dar prosseguimento a ele.

8. Planejo um projeto grande dividindo — o em &sehais simples.

9. Consigo que os outros apdiem minhas recomenslacfe

10. Tenho confianca que posso ser bem — sucedidguatguer atividade que me proponha
executar.

11. Nao importa com quem fale, sempre escuto atwmte.

12. Faco as coisas que devem ser feitas sem quéros tenha de me pedir.

13. Insisto varias vezes para conseguir que aaopassoas facam o que desejo.

14. Sou fiel as promessas que faco.

15. Meu rendimento no trabalho é melhor do que ©aldras pessoas com quem trabalho.

16. Envolvo — me com algo novo so depois de t¢o teido o possivel para assegurar o seu
éxito.

17. Acho uma perda de tempo me preocupar com tageieda minha vida.

18. Procuro conselhos das pessoas que sdo esiasialdo ramo em que estou atuando.

19. Considero cuidadosamente as vantagens e dageastde diferentes alternativas antes de
realizar uma tarefa.

20. Nao perco muito tempo pensando em como posteenciar as outras pessoas.
21. Mudo a maneira de pensar se outros discordangieamente dos meus pontos de vistas.

22. Aborregco-me quando nao consigo o que quero.
23. Gosto de desafios e novas oportunidades.

24. Quando algo se interpde entre o0 que eu estwantdo fazer, persisto em minha tarefa.

25. Se necessario, ndo me importo de fazer o hatwhds outros para cumprir um prazo de
entrega.
26. Aborreco-me quando perco tempo.

27. Considero minhas possibilidades de éxito atafso antes de comecar atuar.
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28. Quanto mais especificas forem minhas expeatatm relacdo ao que quero obter na
vida, maiores serdo minhas possibilidades de éxito.

29. Tomo decisbes sem perder tempo buscando infGeea

30. Trato de levar em conta todos 0s problemaspgdem se apresentar e antecipo o que
faria caso sucedam.

31. Conto com pessoas influentes para alcancaranimetas.

32. Quando estou executando algo dificil e desafjattnho confianca em meu sucesso.

33. Tive fracassos no passado.

34. Prefiro executar tarefas que domino perfeitdenerem que me sinto seguro.

35. Quando me deparo com sérias dificuldades, aapdte passo passo para outras
atividades.

36. Quando estou fazendo um trabalho para outisopeme esforgo de forma especial, para
gue figue satisfeita com o trabalho.

37. Nunca fico totalmente satisfeito com a formaasao feitas as coisas; sempre considero
gue ha uma maneira melhor de fazé-las.

38. Executo tarefas arriscadas.

39. Conto com um plano claro de vida.

40. Quando executo um projeto para alguém, faceaspierguntas para assegurar — me de
que entendi o que quer.

41. Enfrento os problemas na medida em que surgenvez de perder tempo antecipando —
0S.

42. Para alcancar minhas metas, procuro soluc@beneficiem todas as pessoas envolvidas
em um problema.

43. O trabalho que realizo é excelente.

44. Em algumas ocasifes obtive vantagens de queéss®as.

45. Aventuro-me a fazer coisas novas e difererdegjde fiz no passado.

46. Tenho diferentes maneiras de superar obstaqui®se apresentam para a obtencédo de
minhas metas.

47. Minha familia e vida pessoal sdo mais impoespiara mim do que as datas de entregas
de trabalho determinadas por mim mesmo.

48. Encontro a maneira mais rapida de terminarralsathos, tanto em casa quanto no
trabalho.

49. Faco coisas que as outras pessoas considarscadas.
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50. Preocupo — me tanto em alcancar minhas metaagnsés quanto minhas metas anuais.

51. Conto com varias fontes de informacdo ao pescajuda para a execucao de tarefas e
projetos.

52. Se determinado método para enfrentar um pra@ble&o der certo, recorro a outro.

53. Posso conseguir que pessoas com firmes comrgicgdpinides mudem seu modo de
pensar.

54. Mantenho — me firme em minhas decisdes, mesmadp as outras pessoas se opdem
energicamente.

55. Quando desconheco algo, ndo hesito em adtoiti —

INSTRUCOES

1. Anote os valores que aparecem no questionaricam@do com 0s nuameros entre

paréntesebserve que 0s numeros sdo consecutivos nas colur@s seja, a resposta n °2

encontra-se logo abaixo da resposta n ° 1, e @sgi@ssivamente.

2. Atencéo, faca as somassubtracbeslesignadas em cada fileira para poder completar a

pontuacéo de cada CCE.
3. Suas pontuacdes podem necessitar de corregafiqieas Ultimas instrugdes.

Avaliacdo das afirmacdes Pontuacdo CCEs

+ + - + + 6 = __ uscB de oportunidades e iniciativa
1) (12) (23) (34 5@

+ + - + +6=__ ersifténcia
2 (13) (24) (35) 6§

+ + + - +6=__ om@ometimento
k) 14 (25)  (36) 74

+ + + + + 0 =__ xigéacia de qualidade e eficiéncia
4) (15) (26) (37) 48]

+ + - + +6=__ orre€riscos calculados

(5)  (16) (27)  (38) 9
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- + + + + 6 = ___ stalielecimento de metas
6) (a7 (28 (39) 50)

+ - + + + 6 = ___ uscB de informacdes
(v (18 (299 (40) 15

+ + - + + 6 = ___landfamento e monitoramento
(8) (29) (30) (41) 25 sistematico

- + + + + 6 =__ erslRsao e rede de contatos
© (@) (@6) @42 3

- + + + + 6 = __ndependéncia e auto confianca
(10) (21) (32) (43) 154

- - - + + 18 = __Fator de corregéao

(11) (22) (33) (44) (55)

FOLHA PARA CORRIGIR A PONTUACAO

*INSTRUCOES

1. O fator de correcdo (o total da soma das reapdslt, 22, 33, 44 e 55) é utilizado para
determinar se a pessoa tentou apresentar uma imelgggmente favoravel de si mesma. Se o
total dessa soma for maior que 20, entéo o totpbdéuacdo das 10 CCEs deve ser corrigido
para poder dar uma avaliacdo mais precisa da pgtdwas CCEs do individuo.

2. Empregue os seguintes numeros para fazer a@orda pontuacao :

Faca a correcdo da pontuacéao de
cada CCE, de acordo com 0s
ndmeros abaixo:

Se o total do fator de
correcéo for:

24 ou 25 7
22 ou 23 2
200u 21 3
19 ou menos 0
PONTUACAO CORRIGIDA
Pontuacéo Fator de Total
Original Correcéo Corrigido

Busca de Oportunidades e

Iniciativa - =

Persisténcia - =

Comprometimento - =

Exigéncia de Qualidade

e Eficiéncia - =




Correr Riscos Calculados

Estabelecimento de Metas

Busca de Informacdes

Planejamento e

Monitoramento Sistematico

Persuasao e Rede de

Contatos

Independéncia e Auto

Confianca

PERFIL
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Busca de oportunidades e iniciativa

Persisténcia

Comprometimento

Exigéncia de qualidade e Eficiéncia

Correr Riscos Calculados

Estabelecimento de Metas

Busca de Informacdes

Planejamento e Monitoramento
Sistematicos

Persuasao e Rede de Contatos

Independéncia e Auto Confianca

10

15

20

25



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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