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RESUMO

A importancia das pequenas e médias empresas para a economia do
Pais € fundamental pois desempenham diversos papéis econdmicos e sociais
estratégicos. Além de contribuir com a producéo da riqueza nacional, atuam no
sentido de contrabalancar as vulnerabilidades da grande empresa
proporcionando o necessario equilibrio econdmico.

Sociamente, sua contribuicdo estd diretamente relacionada com a
diminuicdo do desemprego, atuando, ainda, como fonte de estabilizagcdo nas
comunidades, como meio de reducéo das desigualdades na distribuicdo de renda
entre regides e grupos econdmicos, e contribui, decisivamente, para limitar a
migracéo para areas metropolitanas.

A capacidade de inovar é atualmente um componente chave para a
sobrevivéncia e desenvolvimento das pequenas organizactes. O futuro hoje é
cada vez menos previsivel a partir de parametros passados e o ambiente de
negdcios é cada vez mais turbulento.

O objetivo deste estudo € salientar a necessidade da revisdo de
padrées que estimulem a adocdo de novas alternativas competitivas de
desenvolvimento e oferecer subsidios tedrico-préticos de forma a viabilizar a
Implementac@o de uma cultura inovativa nas peguenas empresas.

Procura enfatizar, outrossim, que no contexto atual, a flexibilidade,
as habilidades para operar em Situagbes ambiguas e de encontrar solucdes
criativas, passam a ser uma das preocupacbes centrais de empresarios e
profissionais da administracéo.



ABSTRACT

The importance of small and medium enterprises for the economy
of a country is fundamenta because they have severa dtrategic social and
economic roles. Besides contributing to the production of national wealth, they
also counterbalance the vulnerabilities of large companies providing the
necessary economic balance.

Socidly their contribution is directly related to the lessening of
unemployment, functioning also as source of stability in the community, as a
means of reducing inequalities in the distribution of income among regions and
economic groups, and contributes, decisively, to limit migration to urbans area.

The capacity to innovate is now a key component for the survival
and development of small organizations. The future today is increasingly less
predictable using past parameters and the business world is more turbulent.

The objective of thisisto point out the need to revise the models
which serve as examples for their adoption of competitive aternatives of
development and to offer theoretical-practical knowledge to make possible the
implementation of the innovative culture in small enterprises.

It emphasizes, moreover, that in the present context, flexibility and
skills to work in ambiguous Situations and to find creative solutions become

central concerns of businessmen and managers.
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LISTA DE TERMOSE ABREVIATURAS

Técnica para desenvolver a criatividade e a geracéo de idéias, privilegiando
0 grupo ao invés do individuo e estimulando a administracdo participativa.
Todas as idéias sdo aceitas e 0 objetivo é incentivar o grupo a liberar todo o
seu conhecimento e buscar as associagdes que cheguem aop consenso Util.

E a soma do conhecimento de todos em uma empresa, o que |he proporciona
vantagem competitiva. E um ativo intangivel. O capital intelectual constitui

a matéria intelectual — conhecimento, informac&o, propriedade intelectual,

experiéncia— que pode gerar riquezas.

E a geracio de novas idéias, a revolucio das ciéncias, é a capacidade de
associar idéias que parecem antagonicas.

E a qualidade de ser capaz de responder ou adaptar-se & mudancas ou a
novas situagdes. No contexto dos negdcios, é a agilidade de responder ou

adaptar-se as mudancas ou a novas situacfes rapidamente e a baixos custos.
Exemplos: mix de produto, de fabricagéo, de volume, de distribuicéo, de
lay-out etc.

Colecéo de processos que governa a criagao, disseminacdo e utilizacéo do
conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizacéo

Teoria segundo a qual o homem € um todo indivisivel e que ndo pode ser
explicado pelos seus distintos componentes (fisico, psicoldgico ou psiquico)
considerados separadamente;

E a invencdo da invencdo. Do latim IN+NOVARE — trazer ou introduzir

algo novo. Representa a solucdo pratica de nova idéia gerada na empresa.

Em outras palavras, € o resultado prético da criatividade. Pode ser radical

(criativa), sistémica, incremental e imitativa. E a capacidade de transformar
idéias em produtos e/ou servicos.

Teoria comprovada, segundo a qual o cérebro tem dois hemisférios
diferentes e complementares. Hemisfério esquerdo e direito. O hemisfério

esquerdo governa a linguagem a escrita e a matematica, as deducgdes |6gicas

e outros tipos de andlises e auto-disciplina. Em outras palavras € mais
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racional, sistematico, linglistico, detalhista, estruturado... O direito governa
0S conceitos visuais, espaciais artisticos e intuitivos, servindo de fonte de
imaginacdo e brincadeiras espontaneas. E mais intuitivo, artistico, holistico,
poetico, criativo, imaginativo...

HE: vocacdo verbal e faa; razdo, |6gico, matematico, linear, detalhado,
sequencial, controlado, intelectual, dominante, mundano, ativo, analitico,
envolve leitura, escrita, nomes, ordenacdo seqliencial, percepcdo de ordem
significativa, sequiéncias motoras complexas.

HD: vocacdo musical e canto, emocdo, holistica, global, artistico, simbdlico,
simultaneo, emocional, intuitivo, criativo, secundério (silencioso) espiritual,
receptivo, sintético, gestalt, reconhecimento de rostos, compreensdo
simulténea, percepcdo de padrdes abstratos, reconhecimento de figuras
complexas.

E todo o &nimo interior descrito como sonho, desejo, ambicdo etc. E um
estado de espirito que aciona, que impele a pessoa para o trabaho arduo, o
esforco, a persisténcia e, principalmente, a meta.

E a passagem de um estado para outro por forca de fatores internos (novos
objetivos organizacionais, novas politicas gerenciais, diferentes tecnologias,
aquisicdo de novos eguipamentos, hovos métodos e processos de operacoes,
Nnovos sistemas, Novos produtos ou servicos etc.) e externos (condicoes
tecnoldgicas, econémicas, politicas, demograficas, sociais, culturais, legais,
ecol 0gicos etc.).

Atividade que visa produzir conhecimentos.

E a busca de informagfes, da investigagdo de fendmenos que ocorrem no
processo de transferéncia de bens e servicos ao consumidor. Trata-se da
coleta de dados que possam ser Uteis a escolha das diregdes a serem seguidas

para a busca da inovacéo tecnol ogica.

Peguenas e M édias Empresas
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INTRODUCAO

O presente trabalho surgiu como resultado da observacdo dos impactos proporcionados pelos
processos de transformacao tecnol dgica, politica, econdmica e socia que se refletem na busca

incessante de alternativas para atender as demandas de trabalho e renda.

Decorrentes do novo contexto mundial de globalizacdo da economia, as empresas brasileiras
colocam-se em maior exposi¢ao frente a concorréncia naciona e internacional, tornando cada

vez mais premente a necessidade de aumentarem sua competitividade.

Essa globalizacdo, ocorrida especialmente ao longo da década de 90, orientou-se,
basicamente, na busca de expansdo dos paradigmas universais de mercado, politica e
informac&o, proporcionando ao mesmo tempo, a necessidade de revisdo de padrdes que
estimulam a adocdo de novas alternativas de desenvolvimento, assim como, novas formas de

organizacao dos traba hos, de modo a torna- las mais flexivels e de impacto proporcional.

Neste contexto, a competitividade na maioria dos paises, passou a congtituir prioridade, obtida
com a introducdo de novos processos tecnoldgicos e de gerenciamento empresarial. Estes
processos estimulam as atividades especialmente direcionadas a transformacdo de
conhecimento em produtos, processos e servigos que possam ser colocados no mercado e

assim propiciarem alteraces no desenvolvimento de niveis socio-econdmicos.

No Brasil, o processo recessivo e de mudancas no grau de abertura da economia, produziram
a necessidade de identificar mecanismos gerenciais para o fortalecimento do setor
empresarial, estimulando, e até mesmo obrigando, empreendedores a buscarem alternativas

estratégicas como formas de inser¢éo na economia naciona e internacional.

Essas exigéncias, valem tanto para as grandes empresas quanto para as de pequeno e médio
porte, sendo que, as caracteristicas especificas deste segmento, de maior flexibilidade e
proximidade dos clientes, sofreram modificacfes fundamentais a partir dos fenbmenos de

descentralizacdo e horizontalizago dos grandes empreendimentos.
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Se, por um lado, essa descentralizacdo permitiu 0 aparecimento de novas peguenas e médias
empresas - PMEs' e fez com que houvesse uma migracdo dos postos de trabaho para os
pegquenos empreendimentos a partir de processos como a terceirizacdo e a automacado, por
outro lado, reduziu as vantagens deste segmento empresarial, dificultando ainda mais sua
sobrevivéncia e desenvolvimento.

A importancia das pequenas empresas para a economia € vital pois desempenha diversos
papéis econdmicos e socials estratégicos. Além de contribuir com a producéo da riqueza
nacional, atua no sentido de contrabalancar as vulnerabilidades da grande empresa

proporcionando 0 necessario equilibrio econémico.

Socialmente, sua contribuicao esta diretamente relacionada com a diminuicéo do desemprego,
atuando, ainda, como fonte de estabilizacdo nas comunidades, como meio de reducdo das
desigualdades na distribuicdo de renda entre regifes e grupos econémicos, e contribui,

decisivamente, para limitar a migracdo para areas metropolitanas.

Outro aspecto fundamental do papel deste segmento na economia moderna, é o beneficio
econdmico advindo da complementaridade exercida em relacdo a grande empresa que

proporciona o necessario equilibrio dindmico de demanda.

“Em periodos de crise econbmica a peguena empresa absorve as consequéncias dessa crise
através da manutencdo de sua atividade econdmica, e muitas vezes de seu emprego, a custa de

precos reduzidos e mesmo, durante periodos curtos, de perdas’. (SOLOMON)?.

Pelo fato de ndo poder entrar em concorréncia direta com essas entidades econémicas que tem
grandes recursos e custos unitérios mais baixos, 0 pegueno empresario, necessita buscar

estratégias alternativas para poder se inserir e principa mente sobreviver no mercado.

Neste contexto, o0 debate sobre inovacdo e criatividade nas PMES ganha maior relevancia,

sobretudo, neste nmomento, em que o Pais procura se modernizar e aumentar sua integracéo

! Para efeito deste trabalho, doravante, vamos considerar as pequenas e médias empresas inseridas nesta
nomenclatura.
2 SOLOMON, Steve. A Grande | mportancia da Pequena Empresa. Rio de Janeiro: Nérdica. 1986
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junto aos mercados internacionals, tornando-se fundamental a capacidade de criar solugdes
alternativas.

Desse modo, a discusséo a respeito das PMES, hoje, insere-se no terreno das possibilidades
econdmicas, sociais, politicas e institucionais para a sua sobrevivéncia e da sua capacidade de

participacéo de forma mais competitiva no sistema econdmico capitalista.

Sendo assim, o presente trabalho, procura analisar a principal estratégia para 0 pequeno
empresario, espremido pelos escassos recursos financeiros, na busca e manutencdo da
competitividade. A inovagdo empresarial como forma de alavancar a competitividade dos

negocios nas PMEs.

Devemos considerar, por absoluta relevancia, que as inovagdes do fim do século XIX
subverteram as velhas regras da concorréncia comercia criando novos principios
fundamentais baseados na velocidade de producéo e economias de escala. Esta fase atual de
profundas mudancas econémicas é impelida por um surto de inovagfes tecnoldgicas gque esta
inaugurando uma era inteiramente nova de produtos e processos. Esta produzindo, também,

novas leis da economia comercial que substituem aquelas da producéo em massa.

Uma das principais caracteristicas da nova era ecordmica € a aceleracdo do tempo —
aceleracdo em que a inovagdo faz com que as novas tecnologias se tornem obsoletas,
aceleracdo em que as industrias se tornam amadurecidas, aceleracdo em que a vantagem
industrial passa das nagdes desenvolvidas, num mundo contraido, transformado em uma

aldeia global, pela moderna tecnologia de transportes e de comunicagoes.

Como conseqliéncia, a criatividade na concepgdo de um produto ou processo, a rapidez no
desenvolvimento, sua comercializacdo e aplicacdo na forma de hnhovagdo tecnoldgica,

pode conferir uma vantagem competitiva em relacdo & empresa concorrente.

Basicamente uma inovagdo produz ou reproduz algo de uma maneira que ainda néo foi feita,
com sucesso competitivo. Pode ser um produto, um processo tecnoldgico, um processo

administrativo, um processo industrial ou uma estratégia comercial.
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A inovagdo é o resultado da criatividade empregada por qualquer empresa na condugéo e
gerenciamento de todos 0s seus processos. Sendo seu conceito construido sobre o de

criatividade, como tal, as idéias criativas so 0 seu principal elemento.

Até mesmo o0 mero acidente, as vezes, desempenha um papel importante no processo de
inovagdo. O teflon e o nédilon foram descobertos, em ocasifes distintas, por cientistas da
companhia Dupont ao procurarem algo completamente diferente. A pilula anticoncepcional,

que produziu profundas mudangas sociais, foi também descoberto acidentalmente.

A funcdo inovadora da pequena empresa ndo é exatamente aquela do inventor, mas dagquele

que sabe explorar as invencdes feitas por outro. Foi isso que SCHUMPETER 3, percebeu
guando escreveu:

“ A funcdo empresarial (...) ndo consiste essencialmente nem de inventar
qualquer coisa, nem de criar as condices que a empresa explora.

Consiste em fazer com gue as coisas acontecam’
InovagBes da pequena empresa’, segundo SOLOMON, Op. cit

“ Alista de inovagdes introduzidas por pequenas empresas no século XX
€ impressionante: fazem parte dela a lata de aerosol, a insulina
biosintética, o tecido de malha dupla, o extintor de incéndio a seco com
produtos quimicos, a valvula do coracéo, 0 marca-passo, o helicdptero,
a maquina de barbear de seguranca, os alimentos congelados rapidos,
as lentes de contato moles, a moldagem continua, os contraceptivos

orais, a valvula eletrénica, o ziper, o computador pessoal, etc...”

As pequenas empresas desempenharam um papel preponderante no langcamento de

importantes produtos no mercado. A Xerox, que comegou peguena, lancou uma industria de

3 SCHUMPETER, J.A. Business Cycles. New York: MacGraw Hill. 1980

* Define-se inovagdo, aqui, como primeira venda. Esta lista exclui invencSes memoraveis feitas no inicio do
século tais como o aeroplano e alinha de montagem.
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muitos bilhGes de dblares. A Texas Instruments, entdo uma minuscula firma gue fabricava
equipamentos para prospecao de petroleo, desempenhou um papel decisivo na industria de
computadores.

Hoje em dia continuam a desempenhar um papel pioneiro em praticamente todas as novas
tecnologias de transicdo econdmica: hardware e software de computadores, redes locais,
telecomuni cagdes, automacado de fébricas, robdtica e biotecnol ogia.

Essas constatacOes nos levam a concluir que a maioria das inovacfes das PMEs dependem do
grau de criatividade existente na organizagdo, revelados no conhecimento e habilidades

especiai s tipicas desse segmento.

Esta capacidade criativa, desesperadamente procurada pelos pequenos empresarios, decorre
do fato de que, muitas vezes, ele ndo dispde de grandes montantes de investimentos de
capital.

“Uma inovagdo pode surgir de um talento especia para exploragdo mercadoldgica
(marketing), ou da elaboracdo de programas aplicativos para computadores, ou do desenho de
uma nova broca de operacdo. A inovacdo significativa de dois jovens fundadores da empresa
Apple foi a elaboracdo, com pouco dispéndio de capital, de um conceito de computador

pessoa de mesa a partir datecnologiajaexistente”. (SOLOMON, Op. Cit)

ParaMORHMAN?®

“a inovagdo é um processo que gera algo novo — produto, aplicacdes,
processos, praticas ou sistemas. E um método criativo de ver novas
aplicagbes para 0 conhecimento existente, combinar pequenos
fragmentos de conhecimento para criar uma nova habilidade ou
“inventar® novas solugbes. A inovacdo ndo € um processo bem

controlado; pelo contrério, ela depende de pequena disponibilidade de

> MOHRMAN, Susan; MOHRMAN, Allan. Mudangas Organizacionais e Aprendizado. In: GALBRAITH, Jay;
LAWLER I11, Edward & Associados. Organizando para Competir no Futuro.Mackron Books do Brasil Ed.1995



21

recursos, redundancia de esforgos, tentativa e erro, experimentacao,
estar livre de pressdes e de maneiras especificadas de se fazer as coisas,
autonomia e habilidade de saber se divertir. Conseqlentemente, uma
orientacdo de forte controle organizacional € um antidoto da inovacao.
Controles burocréaticos que limitam as acGes e tomadas de decisdes

demoradas desviam a organizac¢&o do risco e desencorajam a inovagéo.”

Para inovar, muitas vezes, requer que se altere 0 modelo mental das pessoas em toda a
organizacdo. BROWN®, por exemplo, discutiu inimeras abordagens criativas que foram
usadas para instigar aimaginagdo das pessoas em toda a Xerox para que pensassem em novos
modelos para 0 negécio, modelos esses que tirassem proveito da capacidade digital de
copiagem. As mesmas técnicas sdo agora empregadas com os clientes como uma maneira de

moldar a nova tecnologia para adaptar novas maneiras de se fazer negocios.

A inovagdo, portanto, € o resultado da criatividade empregada por qualquer empresa na
conducdo e gerenciamento de todos os seus processos. Agindo, desenvolvendo e utilizando
esta dternativa estratégica, aumentam suas vantagens competitivas, reduzindo as

possibilidades de insucesso e alavancando o negocio frente a concorréncia.

A peguena empresa criativa, deve buscar como objetivo estratégico, a geracdo de idéas
através da criacdo e manutencdo de um clima estrutural que valorize e estimule a criatividade

e 0 pensamento inovador no comportamento de todos os seus funcionarios.

Segundo SILVA’, acriatividade é a chave do sucesso empresarial para o século XXI. Inove
ou Evapore. Inovar, conforme o autor, € uma atitude que devemos incorporar ao nosso dia-a-

dia, quer como individuo, quer como familia ou como negécio.

A vantagem competitiva e a eficdcia de cada empresa dependerdo, cada vez mais, da

criatividade, da percepcédo e da imaginagdo de cada profissional. Temos de entender que as

® BROWN, Charles. Public Policy for Small Firms — Employers Large and Small. Cambridge, MA, Harvard
University Press. 1990
"SILVA, Antonio. O Ataque as |déias. Sao Paulo: Madras Business. 1999
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empresas do século XXI, para se diferenciarem, precisardo desenvolver sua vantagem

competitiva, que é a sua capacidade inovadora de criacéo.

A habilidade de pensar diferente, de antecipar o futuro, de estar sempre um passo a frente do
mercado, de resolver pequenos problemas antes que se tornem grandes, de criar novas
oportunidades e produtos inovadores, ser 0 primeiro a encontrar seu espaco define qguem sai e

guem fica no mercado.

Nossos funcionarios devem ser estimulados a apresentar idéias novas, propostas criativas,
sem medo de serem ridicularizados ou hostilizados. No novo milénio ndo serd suficiente as
empresas investirem apenas no estado de arte da tecnologia, dos equipamentos de informatica,

em estratégias mercadol 6gicas para ampliar mercados de consumo ou para globalizar-se.

A partir do entendimento tedrico no qual as PMEs, enquanto importante segmento da
estrutura produtiva e social, e, ainda, vis-aVis a evidéncia dos argumentos acima descritos,
desenvolvemos este trabalho buscando estudar e analisar as caracteristicas da pegquena
empresa criativa que procura implementar a inovagdo empresarial como aternativa

estratégica de insercdo no novo século.

Assim, estruturamos esta dissertacdo, em cinco capitulos, aém de uma introducéo e algumas

consideracOes finais atitulo de conclusdo, cujo contetdo, sucinto, € exposto a seguir.

No Capitulo 1, da Parte | — Fundamentac&o Tedrica, delineamos a passagem da visio cléssica
das pequenas empresas, inseridas na evolucdo do pensamento econdmico, através de um
quadro historico-econdémico, onde discutimos a questdo da eliminagdo ou sobrevivéncia

destas empresas.

Resgatamos 0 pensamento econdmico de Karl Marx e o espaco limitado e marginal que o
autor chama de peguenos capitais e, ainda, Alfred Marshall com o processo de crescimento
das empresas comparavel as etapas biol dgicas de crescimento, ou sgja, as empresas nasceriam
e cresceriam até um tamanho limite, a partir do qual, decresceriam, dando lugar a outras

novas peguenas empresas, irremediavel mente sujeitas a0 Mesmo Processo.
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O Capitulo 2, ainda dentro da parte relativa a Fundamentac&o Tedrica, fazemos consideractes
sobre a dimensdo da atividade empreendedora na evolucéo da sociedade capitalista inserida

em um quadro referencial de perspectiva historico- politico-administrativo.

No Capitulo 3 abordamos a pequena empresa quanto a sua definicdo, conceituacdo,
classificacéo, papel social, fungdes econdmicas e perspectivas de apoio governamental como

formas de inser¢do das PMES na estrutura econémica.

A Parte Il deste trabalho trata da questéo da inovacéo e criatividade empresarial propriamente
ditas, sendo que no Capitulo 4, estudamos a criatividade dentro de uma abordagem tedrico-
prética iniciando por definicbes do termo, sua conceituacdo e concepcdes filosoficas,

procurando encaixa-la dentro dos varios enfoques psicanaliticos.

Posteriormente, ainda neste mesmo capitulo, nosso estudo se assenta mais nos objetivos da
presente dissertacdo, realizando um estudo com um direcionamento prético, focando a

criatividade enquanto capacidade inerente a0 pequeno empresario.

No Capitulo 5, estudamos a inovagdo na pequena empresa iniciando, igualmente, por uma
abordagem conceitua para posteriormente focarmos as fontes de inovagdo examinando o
aspecto pratico de sua implementacdo e apresentando, a guisa de ilustragdo, exemplos de

peguenas empresas que ousaram inovar e tiveram um ganho significativo de produtividade.
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PARTE| FUNDAMENTACAO TEORICA

Os fluxos fundamentais da economia - fluxo rea e monet&io - que inter-relacionam e
movimentam o0s elementos basicos dos sistemas econdmicos estdo necessariamente
fundamentados na divisdo do trabalho, a qual, por sua vez, se encontra ligada ao progresso

tecnoldgico e a diversificacgo dos bens e servicos.

Podemos dizer que todo o progresso econémico da atualidade esta vinculado a especializagdo
das funcdes individuais e empresariais. A divisdo do trabalho, que motivou as complexas e
interdependentes redes de especializagcdo, e que engendrou 0 aparecimento das peguenas
empresas € uma das molasmestras do desenvolvimento, e sem ela jamais as economias
modernas ou de qualquer outra época teriam conseguido, em larga escala, promover a

expansdo do bem-estar material da sociedade.

Apesar de praticada em larga escala ao longo dos tempos, somente apds a revolucdo
industrial, no século XVIII, esta sistemética congtitui-se na mais efetiva das aquisicoes do
conhecimento econdmico dos povos. Em todas as épocas da historia universal, para imprimir
maior eficiéncia a solucdo de seus problemas econdmicos fundamentais, as sociedades sempre

recorreram aos principios da especializagao.

Mesmos 0s povos primitivos ndo desconheciam as vantagens de tal expediente: “ Os magros
cacavam, os gordos pescavam e os espertos eram curandeiros ” — assinala SAMUEL SON®
jocosamente. Com o passar do tempo, o recurso a especializacdo foi-se tornando cada vez

mai s acentuado.

Paulatinamente, as técnicas rudimentares e artesanais cederam lugar as tecnologias mais
avancadas de producdo. Baseados na divisdo do trabalho, os sistemas econdmicos
contemporaneos integram complexas redes de atividades. Cada um de nés faz uma peguena
parte do todo desenvolvendo tarefas aparentemente isoladas e recebem uma remuneracéo

teoricamente compativel com aimportancia da atividade desenvolvida.

8 SAMUELSON, Paul Anthony. Introduc&o & anélise econdmica. Rio de Janeiro: AGIR. 1975
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O objetivo desta parte do trabalho € apresentar um quadro referencia tedrico para a
fundamentacéo do nosso estudo descrevendo, ao longo do capitulo 1, a passagem da visdo de
natureza cléssica e neoclssica das pegquenas e médias empresas, cuja questao basica analisada
€ a sobrevivéncia ou ndo dos pegquenos capitals, para uma Vvisdo mais recente ou moderna
onde é analisado, no capitulo 2, o desenvolvimento ch pequena empresa como atividade
empreendedora na evolucdo da sociedade capitalista, inserida em um quadro historico-

politico-administrativo.

Finalizando, esta parte da dissertacdo, no capitulo 3, abordamos a peguena empresa quanto a
sua definicéo, conceituacdo, classificacdo, papel social, funcdes econdmicas e perspectivas de
apoio governamental como forma de inser¢éo das PMEs no mercado.
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CAPITULO 1 EVOLUCAO DO PENSAMENTO ECONOMICO NAS
ORGANIZACOES DE PEQUENO PORTE

1.1 DIMENSAO DA ESCOLA CLASSICA

Somente no século XVIII a economia desenvolveuse e ingressou em sua fase cientifica
Naguele século, considerado a ldade da Raz&o ou a Epoca do Iluminismo, os pensadores
econdémicos procurariam formular os principios fundamentais da economia. Apés a
publicacdo da obra “An Inquiry into de Nature and causes of theWealth of Nations’, de Adam
Smith (1776), desenvolveram:se os principios das teorias e leis que puderam ser estabelecidas
em cada um dos trés compartimentos basicos da atividade econdmica: formacao, distribuicéo

€ consumo.

Segundo ROSSETI® as definices cléssicas da economia fundamentavam-se, assim, nos trés
momentos essenciais da atividade econdmica, revelando, a partir desse momento, uma nova
concepcdo para as ciéncias econdmicas indicando a libertagdo definitiva dos padrdes pos-

renascentistas, ndo se subjugando apenas ao atendimento dos objetivos politicos.

1.1.1 Abordagem Socialista

No século XIX, a concepcdo classica da economia somouse a abordagem socialista, de
inspiracdo marxista. O bindmio producdo-distribuicéo (entendendo-se distribuicdo no sentido
de processo repartitivo ou, mais simplesmente, como reparticdo) foi a base a partir da qual a
perspectiva socialista construiu sua concepcdo sobre a matéria de que se ocupa a economia.

Os pontos bésicos dessa perspectiva foram assim destacados por LANGE:

O homem, vivendo em sociedade, sente necessidade de origens diversas. Uma parte

dessas é de cardter bioldgico, sendo sua satisfacdo indispensavel a vida; a outra parte

® ROSSETI, Jose. Introducéo & Economia. S&o Paulo: Editora Atlas. 1991
19 ANGE, Oskar. Moderna economia politica. Rio de Janeiro: Fundo de Cultura. ! 967 Apud Rosseti Op. cit
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€ consequéncia do estégio cultural alcancado. As necessidades dos homens, embora
originadas das bioldgicas, sdo por conseguinte um produto da vida socia e em

comum.

Para satisfazer as necessidades humanas, € indispensavel a producéo ou o usufruto de
bens que o homem extrai da natureza. Essa atividade que tem a finalidade de
satisfazer as necessidades humanas € designada pelo termo producdo. Trata-se de uma
atividade consciente e intencional, fundamentada no trabal ho.

O trabalho de um fbomem € apenas uma parte do trabalho combinado e associado de
todos os membros da sociedade. E uma parte do trabalho social, cujo produto é

representado pel os bens produzidos.

A redlizagdo completa desse processo social inclui, por fim, a distribuicdo ou
reparticdo do produto social do trabalho. A reparticdo € um ato social, que assume

diferentes formas, de acordo com os graus de desenvolvimento da sociedade

Conclusivamente: enquanto as relacfes de producdo dependem do nivel histérico das
forcas produtivas as relactes de distribuicdo dependem das relacfes de producéo e
sua distribuicdo € determinada pela maneira como os homens participam do processo
de producéo

1.1.2 Visdo Marxista do Capital

O desenvolvimento do processo de producdo tipicamente capitalista assume de forma
completa e irreversivel sua logica de valorizacdo a partir da submissdo aos principios da
domindncia das regras da acumulagdo capitalista. Essa dindmica impbe niveis de
competitividade dentro do sistema em que se insere, criando necessidades de escala, gerando

avancos tecnol 6gicos, mecanismos de financiamento, e intervencéo do estado.
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“A compreensdo das origens dessa acumulacdo e do seu desenvolvimento é ponto
fundamental para a ciéncia econbmica, a partir do momento em que esse processo esta
calcado sobre um conflito de interesses no sistema capitaista transformando-se em: disputa
entre 0s que querem receber 0 maximo possivel e 0s que querem pagar 0 minimo possivel”.
(SMITH).

“A economia politica classica vai representar a ruptura com o mercantilismo ao centrar a
origem da riqueza capitalista no trabalho humano. Smith, por sua vez desempenha a tarefa de
colocar na origem da riqueza, o trabalho humano, generalizando para todos os setores da
economia a capacidade de geracéo de excedentes’. (CARLEIAL)'

Marx, conforme descreve o autor, representa uma profunda ruptura com os economistas
politicos cléssicos, sendo essa ruptura decorrente de sua especia visao de mundo que impora

uma postura metodol 6gica que o permitira chegar a esséncia dos fenémenos.

Na concepcdo de Marx, a origem do valor, tal como afirma Adam Smith, esta no trabalho,
mas sua questdo central € o trabalho abstrato, ou sgja, a consciéncia da fratura historica entre
trabaho e forca-de-trabalho. O autor declara, que o trabalho humano passa de atividade

consciente e independente para uma atividade alienada.

Os meios de producdo representam a base material necess&ria para o processo de producéo
capitalista e a forca-de-trabalho se destina a obtencéo de excedentes por parte do capitalista
sob a forma de mais valia E na esfera da circulacdo que a possibilidade da producdo de
excedente se inicia, quando o capitalista troca capital (dinheiro) por forca-de-trabaho. E é
este processo que viabiliza a producéo capitalista, ou sgja, a troca de valor por mais valor,

sendo a origem da subordinagdo da forca-de-trabalho ao capital.

A questdo basica é a seguinte: como o trabalhador recebe, no ato da troca, todo o equivalente

por sua mercadoria — o trabaho — e, ndo obstante, ha acumulacdo de capital? Marx tenta

1 SMITH, Adam. An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations. NY: Modern Library. 1937
12 CARLEIAL, L.M. Ciéncia Econdmica e Trabalho. Anais do XX Encontro Nacional da Anpec. Campos do
Jorddo-SP. 1992 Apud BUIAR, Denise. Pequenas e Médias Empresas Industriais. 1994. Dissertacdo de
Mestrado. Universidade Federal do Parana
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equacioné-la, ressaltando que a mercadoria que participa da troca é a forgcade-trabalho e ndo
o trabal ho.

De acordo com MARX®®

“ O capitalista compra sempre a forca-de-trabalho e o operéario a vende
...( porém) a troca de valores equivalentes € apenas aparente, posto que,
de um lado, a parte do capital que se trocas por forca-de-trabalho — o
capital variavel —ndo € mais que uma parte do produto do trabalho alheio
apropriado sem contrapartida, e, de outro lado, seu produtor ndo se limita
a repb-lo, mas a repd-lo com um novo adicional... A lei da troca € somente
uma lel de equivaléncia com respeito aos valores de troca de mercadorias
gue se entregam reciprocamente. Mas lel supbe, inclusive, desde o
primeiro momento, uma diversidade quanto aos valores de uso das

mercadorias trocadas.”

Assim, o trabalhador n&o vende o trabalho, para que possa reproduzir-se, isto é a troca pelo
equivalente ao valor dos produtos e servigos necessarios para sua manutencao.

Por outro lado, como s6 o trabalho tem capacidade de criar valor, o que o capitalista esta
adquirindo, através do pagamento de salarios, € a faculdade absoluta de controlar a
capacidade produtiva do trabalhador. Assim, o poder criador do trabalho permanece apartado
do seu possuidor — o trabalhador — para ser utilizado no aumento da capacidade apropriadora

do capital.

Assim sendo, 0 Unico objetivo do capitaista é extrair um mais-valor da forca-de-trabaho
superior ao valor dos bens necessarios a propria reproducéo desta forcade-trabalho, obtendo,

dessa forma, a base necesséria para a reproducdo capitalista ou segja, a acumulacao capitalista.

13 MARX, K. (1867) O Capital. Livro I, Capitulo VI. S&o Paulo: Ed Livraria Ciéncias. 1978
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Nas palavras do autor:

“ Amaisvalia produzida pelo prolongamento da jornada de trabalho,
chamo de mais-valia absoluta; a mais-valia que, ao contrario, decorre da
reducéo do tempo de trabalho e da correspondente mudanca da producédo
entre os dois componentes da jornada de trabalho, chamo de mais-valia
relativa. Para diminuir o valor da forca-de-trabalho, o aumento da forca
produtiva tem de atingir ramos industriais cujos produtos determinam o
valor da forca-de-trabalho, que, portanto, ou pertencam a esfera dos

mel 0s de subsisténcia costumeiros ou possam substitui-los.”

Sem fugir aos propésitos restritos do presente tema interessa-nos reconstituir a tematica das
PMEs como conceito histérico, dentro do processo de formacdo e expansdo do modo de
producdo capitalista. O que tentaremos mostrar € como dentro deste quadro dinamico, se pode
caracterizar a mutagdo das pequenas e médias unidades de producéo.

Em outras palavras, procura-se demonstrar que os adjetivos empregados para denominar essas
unidades em “peguenas’, “médias’ ou “grandes’ ndo se limitam em fixar a dimensdo
guantitativa de tamanho, mas sdo utilizados para diferenciar substantivamente as diversas

formas em transi¢éo para a constituicéo do regime capitalista de producéo.

Quando surge a manufatura como primeira forma de producdo sustertada na divisdo do
trabalho, isto € como forma de producdo cooperativada, €la assume o qualificativo de
“grande empresa’ em relacdo a forma passada de producdo doméstica-artesanal “ pequena
empresa’. Depois quando a industria maquinizada se apresenta como a forma dominante, a
producdo manufatureira passa a denominar-se “pequena ou média empresa’, em relacdo a
“grande industria’.

Marx descreve transicdo através da producdo domeéstica-artesena transformando,
originariamente, matérias-primas, no proprio local de extragdo, como extensdo natural da
producdo agropecudria, objetivando o préprio consumo. Posteriormente, com inicio da
fabricagdo por encomenda, 0 artesanato aparta-se da atividade agropecudria ingressando o

mestre-artesdo na economia mercantil. A base técnica, porém, continua a mesma.
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Surge, contudo, o trabalho cooperativo cujo resultado, como assinda Marx em “O capital”,
ndo é uma simples soma aritmética da capacidade produtiva, mas uma forca nova, com

caracteristica de forca-de- massa.

Afirma o autor:

“ A parte da nova poténcia de forcas que brota da fusdo de muitas
energias em uma, 0 simples contato social engendra na maioria dos
trabalhadores produtivos uma emulacdo e uma excitacdo especial dos
espiritos vitais que exaltam a capacidade individual e rendimento de cada
operario... A razio disto reside em que o homem &, por natureza, se hao
um animal politico, como entende Aristoteles, pelo menos um animal

social. ¢

A divisdo no trabalho na manufatura ainda se assenta no virtuosismo individua. O trabaho
Vivo ndo é expulso, ele continua definindo as normas do processo produtivo. E somente com

0 advento da méquina que ocorre uma revolucdo das bases técnicas do processo de produgéo.

As vantagens da operacdo fabril maquinizada sdo claramente visumbradas quando o
capitalismo percebe que quanto mais simples é a unidade operaciona propiciada pela divisdo

do trabalho, ela se executa melhor e em menor tempo.

Cada processo parcial tende a se simplificar a0 maximo e o trabalhador individual, antes
independente e senhor de sua pericia manua se vé anexado a uma funcdo determinada,
transformando-se em operdrio, isto € um mero repetidor de uma operacdo parcial. Agora é a
producdo fabril maquinizada que constituira a “grande empresa’” em relagdo a manufatura que
passa a categoria de pegquena e media.

Com aintroducéo da méaguina ha um aumento da produtividade e uma consegiénte producéo
do excedente (ou mais-valia, no dizer de Marx). A dinamica da economia é enormemente
influenciada pela méaquina que passa a ser determinante no processo capitalista. Assim, a
acumulacéo do capita ou 0 aumento da concentracdo e centralizac@o de capitais passa a se

constituir na condicdo necesséria a ampliacdo do modo de producdo capitalista.
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“Este movimento geral de do capital, ao criar barreiras a entrada de novos capitais, pelo
crescimento do montante inicial de dinheiro exigido e pelos padrdes tecnol 6gicos, acaba por
redimensionar 0 espaco dos pequenos e médios capitais individuais, atuando estes apenas em
determinados ramos produtivos’. (CARLEIAL)*

Nas palavras de MARX:

“...0s capitais maiores derrotam, portanto, 0s capitais menores. Recorde-
se ainda que com o desenvolvimento do modo de producéo capitalista
cresce 0 tamanho minimo do capital individual que é requerido para
conduzir um negocio sob suas condi¢des normais. Os capitais menores
disputam, por isso, esferas da producdo das quais a grande industria se
apoderou de modo esporadico ou incompleto. A concorréncia se
desencadeia ai com flria diretamente proporcional ao nimero e em
proporcao inversa a grandeza dos capitais rivais. Termina sempre com a
ruina de muitos capitalistas menores, cujos capitais, em parte, se
transferem para as maos do vencedor, em parte socobram’ .

1.2 SINTESE NEOCLASSICA

As definicles cléssicas e a perspectiva socialista centraram-se, respectivamente, no trinbmio
producéo-di stribui¢éo-consumo e no bindmio producdo-distribuicdo. As diferencas essenciais
entre ambas resultaram da énfase dada a cada um desses termos e, principalmente, ao

entendimento dos processos sociais que conduzem a sua articul agéo.

Ja na transi¢do dos séculos XIX-XX, uma nova linha conceitual seria proposta por Alfred

Marshall que seria conhecida como sintese neoclassica. Em seu livro “Principles of

14 CARLEIAL, L.M. Acumulaggo Capitalista Emprego e Crise: Um Estudo de Caso. Série Ensaios Economicos.
Séo Paulo. IPEA. 1986 Apud BUIAR, Denise. Pequenas e Médias Empresas Industriais. 1994. Dissertacdo de
Mestrado. Universidade Federal do Parana
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Economics’, editado em 1890, Marshall centrou sua atengdo na constatagdo de que o processo
econdmico visa atender as aspiractes humanas e a satisfacao de suas necessidades materiais.
Deslocou, entdo, para corceitos mais abrangentes, como os de riqueza e bem estar social, as

guestdes cruciais da economia. Os pontos fundamentais dessa abordagem s&o:

As necessidades e 0s desgjos humanos sdo inimeros e de varias espécies. Apenas em
estagios primitivos de civilizacdo sdo suscetiveis de serem satisfeitos. Na verdade, o
homem n&o civilizado ndo tem mais necessidades do que 0 animal, mas a medida que
va progredindo, elas aumentam e se diversificam, ab mesmo tempo em que surgem

métodos capazes de satisfaze- las.

As mudancas nos estdgios culturais das sociedades organizadas implicam maior
guantidade e diversidade de utilidades. A economia examina a acdo individual e
socia, em seus aspectos mais estritamente ligados a obtencéo e ao uso dos elementos
materiais do bem estar. Assim, de um lado € um estudo da riqueza; e, de outro, € mais

importante, uma parte do estudo do homem.

A economia € o estudo do homem ta como vivem, agem e pensam nos assuntos
ordinérios da vida. Mas diz respeito, principalmente, aos motivos que afetam, de modo
intenso e constante, a condugdo do homem no trato com as questdes que interferem em

sua rigueza e nas condi¢des materiais do seu bem estar.

Cabe observar que a sintese de Marshall, ilustre professor de Keynes, ndo se limitou a
descricdo e analise dos processos econdmicos relacionados arigueza e ao bem estar. Foi além,
ao discutir aspectos éticos ligados a conduta humana e as formas de organizacéo da sociedade
e que poderiam ampliar ou diminuir, em funcdo do processo distributivo, 0 nimero dos que
tem de fato acesso as condi¢cbes materiais possiveis de serem acancadas em dado estégio

cultural.

Tragos da organizacédo social, como a liberdade de empreendimento e a concorréncia, foram

analisados sob a 6tica de sua influéncia na geracéo e difusdo do bem estar social.



1.2.1Visdo Marshalliana

MARSHALL?™®, inicia a explanacéo sobre Organizagdo Industrial, mostrando a importancia
fundamental do principio da divisdo do trabalho sobre a vida econdmica. Reafirma o ponto de
vista de Adam Smith de que a divisdo do trabalho possibilita 0 aumento da riqueza e que 0s
organismos que ndo se adaptam a essas condigcOes, caso das pequenas empresas, S80
fatalmente eliminados.

Essa importancia diz respeito tanto as decorrentes da “ diferenciacéo de fungdes’ que implica
no aumento da especializacdo, dos conhecimentos técnicos e do maquinismo — economia
interna — assim como as resultantes das relagOes e conexdes que se estabelecem entre as

diferentes partes do todo, isto &, a“integracéo de funcdes’ — economia externa.

Marshall detalha o conceito de economias internas e externas que sdo obtidas com a expansao
da escala de producdo. As economias externas estdo ligadas a ganhos referentes a melhoria na
utilizacdo dos recursos infra-estruturais, a proximidade dos mercados consumidores e de
matéria prima. Com o aumento do volume de producdo, amplia-se, consequentemente, 0
tamanho das empresas, criando um melhor acesso as economias externas. As economias
internas sd0 relacionadas com a organizagdo do processo produtivo (divisdo técnica do
trabalho), ligados diretamente produtividade empresarial.

Segundo FERREIRA®

“ Para Marshall estas vantagens sdo obtidas com as economias de escala,
ou sgja, com a grande producéo que é fundamental no desenvolvimento
industrial moderno. Na medida em que se desenvolve a atividade
industrial, tende a ocorrer mudancas na divisdo social e técnica do

trabalho que culminam, em primeiro lugar, no crescimento da planta

15 MARSHALL, A. (1890) Principios da Economia. Tratado introdutério. Ed. Abril Cultural Colegd — Os
economistas, (1982). Traduzido por Almeida, R. e Strauch, O.

8 FERREIRA, A. As Pequenas e Médias Empresas na expanséo Industrial Brasileira. FIEC. Intituto Euvaldo
Lodi. Ceara. 1985 Apud BUIAR, Denise. Pequenas e Médias Empresas Industriais. 1994. Dissertacdo de
Mestrado. Universidade Federal do Parana
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industrial aumentando as economias internas e retroalimentando o
processo de expansdo do tamanho. Em segundo lugar, a divisdo social do
trabalho induz a necessidade de insercdo tecnolégica e de mudancas
organizacionais que nao estdo ao alcance dos pequenos capitais, que
significa os seus alijamentos da atividade econdmica. Nas palavras de
Marshall (1982): ...0 crescimento da maquinaria em variedade e custo
pressiona fortemente o pequeno industrial em toda a parte: ja o exclui de

certos ramos e o esta afastando rapidamente de outros’

As economias externas ndo dependem diretamente do tamanho de cada firma. Resultam do
desenvolvimento de ramos conexos da industria que se auxiliam reciprocamente e pela
obtencdo de significativa reducdo dos custos de producdo. A correlacdo negativa entre o
tamanho firma e o custo da producdo pode ser melhor observada quando analisamos as

€economias internas.

Elas se expressam sob forma de beneficios da producdo em larga escala ou o principio dos
rendimentos crescentes, uma vez que a producdo em grande escala permite 0 USO
especializado, tanto da méaquina, da méo de obra e materiais.

Em que pese as formulagbes marshallianas sobre as economias de escala mostrarem que s50
as grandes empresas que usufruem as vantagens da divisdo do trabalho e da ampliacdo de
vendas e que o futuro das pequenas unidades de producéo é pouco promissor, lanca a tese da
“permanéncia provisoria e temporaria’, reforcando a premissa do ciclo vital.

A existéncia do ciclo vital na vida econémica é lembrada através da famosa analogia da

floresta, em gue o crescimento da empresa é comparado com o crescimento das arvores.

Navisio de MARSHALLY’

“ Nesta altura devemos aprender a licdo das arvores jovens da floresta que
lutam para ultrapassar a sombra entorpecedora das suas velhas

concorrentes. Muitas sucumbem no caminho, e apenas algumas

" MARSHALL, Alfred. Op. cit Apud SATO, Ademar K. Pequenas e Médias Empresas no Pensamento
Econdémico. Dissertagdo de Mestrado-Departamento de Economia e Plangjamento Econdmico da UNICAMP
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sobrevivem. Estas poucas se tornam mais fortes cada ano, gozam de mais
ar e mais luz a medida que crescem e se elevam, a seu turno, acima das
vizinhas e parecem querer se elevar mais e se tornar mais fortes ainda “a
proporcdo que sobem. Mas assim ndo acontece. Uma érvore pode
permanecer mais tempo em pleno vigor e atingir um tamanho maior que a
outra, porém, mais cedo ou mais tarde, a idade se faz sentir para todas.

Embora as mais altas tem mais acesso a luz e ar do que suas rivais,

gradual mente perdem vitalidade, e uma apds outra dao lugar a novas que,
apesar de possuirem menos forca material, tem a seu favor o vico da
mocidade”

Marshall descreve basicamente duas situagcdes que caracterizam a ndo expulsdo das pequenas
firmas por parte das grandes rivais. Em ambas classificagcbes distinguemse tragos
extremamentes atuais como se pudesse antecipar sSituagOes futuras. O autor assinda a
existéncia do aventurismo — atualmente conhecido como empreendedorismo — circunstancia
que revela as pessoas que se “aventuram a correr riscos’, que relnem capital e méo de obra
necessarios para instalacdo de uma atividade econdémica peguena mas independente, pela

satisfacdo de serem chamados de “homers de negécios”.

De acordo com MARSHALL'®

“ O operario comum, caso demonstre habilidade, passa a contramestre e,
dai, pode passar a gerente, e, depois, pode chegar a associar-se ao
patrdo. Ou entdo, tendo economizado, pode abrir uma dessas lojinhas,
muito comum nos bairros operérios, conseguem, abastegé-la gracgas ao

crédito e fazer com que sua mulher dela tome conta durante o dia, ao

18 MARSHALL, Alfred. Op. cit Apud SATO, Ademar K. Pequenas e M édias Empresas no Pensamento

Econdmico. Dissertacao de Mestrado-Departamento de Economia e Planegjamento Econémico da UNICAMP
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passo que ele trabalhara 14 durante a noite. Dessa forma, ou de
gualquer outra, poderd vir a aumentar seu capital, até conseguir montar
uma oficina ou uma fébrica...Precisa de tempo, e como provavelmente
nao poderd montar seu negocio antes da maturidade, precisa viver muito
tempo e possuir uma constituicdo forte. Mas se possuir esses predicados
e, além disso tiver paciéncia, capacidade e sorte, conseguira,
certamente, reunir um bom capital antes de morrer”

Destaca, também, uma outra situacdo que chama de sub-contrataco — atualmente conhecido
como terceirizagdo — cujo emprego é feita sobre as empresas domeéstica-artesas, responsaveis

pela manutengdo das pequenas escal as de producéo remanescentes.

E continua o autor:

“A0 passo que o bom sucesso de uma fabrica depende em grande parte de
um quadro constante de operarios, o capitalista (sub-contratante) que
entrega um trabalho para ser feito em casa, ndo tem interesse em manter
em seus livros grande nimero de pessoas,; fica tentado empregar um
outro, como bem Ihe aprouver, e a jogar um contra o outro, 0 que pode
fazer facilmente, porque esses operarios ndo se conhecem entre si e ndo

podem organizar uma agaéo conjunta’

O autor langou as raizes tanto para a tese da “extingdo das PMES’, resultante de uma
abordagem eminentemente tedrica baseada na vigéncia implacavel do principios dos
rendimentos crescentes, como da “permanéncia provisdria das PMES’, baseada nas
observacOes da realidade, experiéncias vividas e através dos “aventureiros’ e na manutencéo

do sistema de “sub-contratagdes’.
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CAPITULO 2 DESENVOLVIMENTO DA PEQUENA EMPRESA NA EVOLUCAO
DO CAPITALISMO

As pequenas empresas sempre existiram, até mesmo muito antes das grandes empresas. As
relacbes entre elas tem sido analisadas por vérios administradores e economistas ao longo da

evolucdo do desenvolvimento capitalista, como se vera posteriormente neste capitulo.

O fato concreto, porém, é que as empresas de pequeno porte vém resistindo, aos processos
histéricos de concentragdo e centralizagdo econbmica, representando hoje, um segmento
importante na atividade industrial, comercial e de servigos, responsavel pela geracéo de

expressiva parcela de empregos, produto nacional e arrecadacéo de impostos.

“O papel desempenhado pelas pequenas empresas em todos 0s paises, independente de seu
grau de desenvolvimento ou regime politico, transcende a esfera da contribuicdo meramente
social enquanto geradora de empregos e passa a representar um importante mecanismo de
mobilidade socia. Atualmente, dado a grande contribuicdo das empresas de menor porte na
geracao de inovacdes tecnol 0gicas, parecem romper 0 mito de que isto sO era possivel para 0s
grandes capitais’. (BURLAMAQUI)®®

Do ponto de vista tedrico, a discusséo atual sobre as empresas de pequeno porte, deixou a
esfera de uma mera discussdo de sobrevivéncia para outra, cuja questdo central, concentra-se

Nnos processos de insercdo destas empresas ha estrutura econdmica capitalista.

Neste capitulo, faremos consideragdes sobre a dimensdo da atividade empreendedora na
evolucao da sociedade capitalista dentro de um quadro histérico-politico e ainda analisando as
formas de apoio governamentais a este segmento.

9 BURLAMAQUI, L. (1990) Notas Neo-Schumpeterianas Rio de Janeiro. |EI-UFRJ. Texto para Discussao n°
236. Apud BUIAR, D.R. Pequenas e médias empresas industriais: Novas possibilidades de insercdo na
reestruturacdo da economia brasileira: Um estudo a partir do estado do Parana. 1994. Dissertacdo de Mestrado
— Setor de ciéncias sociais aplicacdas, Universidade Federal do Parana
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2.1 REFERENCIAL HISTORICO-POLITICO

No periodo pré-revolucdo industrial, era comum a organizacéo voltada para a producdo, ter
como base a estrutura familiar. As matérias-primas eram compradas e os produtos acabados

vendidos no mercado local pelo preco que pudessem conseguir.

Segundo CLAUDE?®

“ Sob o sistema doméstico, havia escassas oportunidades e ainda menos
incentivos para desenvolver ou adaptar sofisticadas técnicas
administrativas. De fato, a funcdo administrativa de planejar parece ndo
ter tido qualquer desenvolvimento perceptivel sob o sistema doméstico
OU Seu sucessor, 0 sistema de produzir para fora. A organizacao
envolvida era, tipicamente a familia, uma unidade suficientemente
pequena para ndo exigir a invencdo ou adaptacdo de refinadas técnicas

de plangjamento ou métodos de controle.”

O desenvolvimento do sistema fabril, alicercada pela Revolucdo Industrial na Inglaterra
acelera a transicio de uma sociedade rural-agréria para uma sociedade industria-comercial. E
provavel que dentre as mais importantes inovacfes deste periodo estivessem as mudancas na

organizagao bésica da producéo.

Conceitos como controle financeiro e de custos comegam a ser contemplados. A origem da
geréncia, de uma forma mais estruturada, ocorre junto com a introducéo do sistema fabril e a

decorrente necessidade de produzir bens materiais, cada vez maiores.

E possivel afirmar que a idéa de uma sociedade industrial, esta calcada no aumento da
producdo de bens materiais para o0 mercado. Embora o controle de grandes grupos de
trabal hadores, assim como algumas praticas gerenciais, ndo sejam atributos especificos deste

momento historico, acontece nesta época uma situagdo peculiar de diferenciacéo.

20 CLAUDE, George. The History of Manegement Thought. New Jersey, U.S.A.., Prentice Hall, 1972
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Com o desenvolvimento do capitalismo, o trabalho se torna cada vez mais uma atividade
coletiva. Os artesdos e outros trabal hadores que desenvolviam atividades autbnomas, acabam,

na sua maioria, engrossando a producdo comandada por empreendedores capitalistas.

Conforme descreve BARCIA?!

“ No que diz respeito a historia da administracdo moderna, essa
mudanca € de extrema relevancia, uma vez que marca a transicao dos
pequenos produtores independentes para empregados dependentes,
dentro de uma nova correlacdo de forcas de producdo. Outra
realidade desta nova ordem € o surgimento formal das atividades de

supervisao, inerente ao sistema de producéao emergente.”

Esta geréncia, em moldes primitivos, assume em alguns momentos formas bastante rigidas
para adequar uma forca de trabalho até entdo autbnoma para produzir para uma realidade
firmada na hierarquia e organizagdo. Os registros histéricos desta época mostram que a
administracdo no sistema fabril, nos primordios da industrializagdo na Europa, foi marcada

por um rigoroso controle.

A realidade desta nova visdo capitalista de producdo tem na divisdo do trabalho um de seus
pontos mais marcantes. Este fendmeno, que permite uma leitura econdbmica e socid, foi
vidumbrado em primeira instancia pelos economistas. Também considerados como
precursores dos chamados teoricos da administragdo, eles mostraram lucidez e discernimento

para compreender a evolucao das fungdes administrativas dentro de um novo cenério.

Adam Smith, que com seu pensamento liberal formou a base da doutrina do laissez-faire,
fundamental para a consolidacdo da atividade empreendedora e do sistema de livre iniciativa,

forneceu subsidios importantes para uma andlise da evolucéo da ordem capitalista e dos novos

2L BARCIA, M. O SEBRAE e almplantagéo de Micro e Pequenas Empresas no Estado do Rio de Janeiro. 1999.
Dissertacdo de mestrado. EBAP/FGV
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mecanismos administrativos decorrentes desta mudanca. Em sua obra, Smithf?, antecipa a
realidade de uma sociedade regida pelo mercado, onde a divisdo do trabalho, coloca o

trabalhador na condicdo de empregado.

A idéia de uma sociedade centrada no mercado e na livre iniciativa forca a consolidacéo e
fortalecimento de aparatos operacionais estratégicos que permitam a melhor otimizacdo dos

recursos envolvidos no sistema produtivo.

Numa situacdo em que as decisdes sobre a producdo e condi¢bes de trabalho se deslocam
progressivamente para a organizagdo, era necessario regula-la e gusté-la nesta proporcao.
Apresentava-se neste momento historico um conjunto de desafios que deveriam ser

enfrentados por empresérios e trabalhadores no ambito da organizacéo.

O cenério econdmico que prevalecia em meados do século passado favoreceu o surgimento do
conceito de administracdo cientifica, desenvolvido a partir de observacfes sistematicas dos

fatores de producéo, pesquisa e andlise do funcionamento da fébrica.

A histéria da administracdo considera Frederick Taylor?® como o pioneiro na formulacso
tedrica e efetivacdo desse conceito. Seu trabalho consistiu em estudar operagdes, determinar
os fatores pertinentes a situacdo operacional e a partir dessas observagdes desenvolver
principios. A maior parte de suas idéias podem ser considerados como catalisadores do

desenvolvimento de uma escola tradiciona de administragéo.
Para DRUCK ER?*
“ Em seu conjunto, pode muito bem considerar-se a mais poderosa, assim

como a mais duradoura contribui¢éo que a América deu ao pensamento

ocidental, desde os documentos federalistas. Enquanto existir uma

22 SMITH, Adam. Un Inquiry in to the Nature and Causes of the Wealth of Nations. The Modern Library. NY,
1965.
ZTAYLOR, F.W. Principios da Administragéo Cientifica. S&o Paulo. Atlas, 1970

24 DRUKER, Peter. The Pratice of Management. NY, Harper J. Bros. 1954
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sociedade industrial, nunca mais perderemos de novo a compreensao
profunda de que o trabalho humano pode ser estudado sistematicamente,
pode ser analisado, pode ser aperfeicoado pela elaboracdo de sua partes

elementares’.

O avangos tecnologicos ocorridos na metade do século XIX nos paises industrializados
junto com a implementacdo de processos técnico-cientificos na organizacdo da producéo,

causaram um forte impacto na estrutura da organizacéo.

Neste contexto ja é possivel falar de uma cultura empreendedora existente. Nesta fase,
chamada por alguns historiadores de “Segunda Revolugdo Industria” a administracdo das
empresas e a distribuicdo em massa de produtos, exigiam a reuni&o de recursos em larga

escala para sua realizagao.

“ A solugdo encontrada foi conciliar o gigantismo da organizagdo com
novas e maiores fontes de financiamento. Dai a multiplicacdo das
sociedades anGnimas, por agdes, que, permitiam de um lado, captar
peguenas poupancas privadas quase ao infinito e, de outro lado, operar
fusdes e associacOes entre grupos industriais e financeiros sem maiores
problemas, de tal modo que entra em cena com destaque o setor
bancario, cujos membros, assumindo papéis decisivos na hova estrutura
financeira das empresas capitalistas, ddo a impressao de ter atingido
um novo estagio capitalista: o do capital financeiro”. (HILFERDING)?

A organizagdo que surge como protagonista central desta nova ordem socio econdmica
emergente parece caracterizar-se, principamente pelo porte e capacidade de alavancar
recursos financeiros. O tempo da peguena oficina foi ficando para tras e em seu lugar

comecgaram a surgir os grandes complexos industriais e financeiros.

% HILFERDING, A . Capital Financero. Madrid, Ed. Tecnos, 1963
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Contudo, como adverte GALBRAITH?®, nd3o se deve acreditar que o processo de
concentracdo e integracdo elimine necessariamente todas as pequenas e médias empresas
“deixando de lado variagdes setoriais que explicariam o porgqué da sobrevivéncia ainda hoje

em setores limitados de uma estrutura baseada neste tipo de empresa’.

Importa ressaltar que toda concepcdo de livre iniciativa, e consequentemente do ambiente
empresarial da época tem seus padrdes e valores calcados na idéia da grande organizacdo. O
capitalismo do século XX, baseado tanto na méxima aquisicdo de produtos quanto na
padronizacéo dos processos de trabalho, fortalece a concepcdo de empresas bem estruturadas

e capazes de atender as demandas do ambiente externo.

Neste contexto, expeculan MOHRMAN e LAWLER?’, que a grande empresa, é
questionavel quanto ao seu tamanho. E possivel que as grandes organizacdes estejam se
tornando obsoletas: a IBM e a General Motors podem ser simplesmente grandes demais para
serem administradas e extremamente grandes para mudarem e se configurarem nas novas

regras da eficiéncia organizacional .

Os micro-organizadores tem um forte argumento GILDER?®, em muitas éreas, a economia de
escaa esta declinando. Quantidades enormes de memorias e capacidades podem ser
compradas por uma ninharia. Produtos inteligentes estdo sendo miniaturizados. Os mercados
estédo sendo fragmentados em nichos. Esses mercados podem ser alcangados melhor através

de TV acabo e pela midia dirigida que pela midia de massa.

Producdo em massa e midia de massa estdo sendo substituidas por nidia personalizada e
producdo flexivel. A onda do futuro sdo unidades de negécio pequenas, de grande agilidade,
gue melhor atendem ao mercado fragmentado. A forca da pequena empresa para gerar

empregos reforca esse argumento.

28 GALBRAITH, Jay. Organizando para Competir no Futuro. Makron Books. SP. 1995

2 MOHRMAN, Susan; MOHRMAN, Allan. Apud GALBRAITH
2 GILDER, G. Microcosm. NY, Simon& Shuster, 1989; MILLS, D.Q. Rebirth of the Corporation. NY, Wiley,
1991. Apud GALBRAITH op. cit



Além de ser mais rgpida e de prestar servico mais personalizado aos seus clientes, a pequena
empresa pode alcancar nivels mais atos de motivacdo e envolvimento. A pegquenez significa
gue os empregados podem se identificar com a empresa, ver o resultado de seu trabalho,
compreender a empresa inteira, chamar todo mundo pelo nome, ver como o seu trabaho esta

ligado ao sucesso da companhia e sentir-se responsaveis pelo sucesso ou fracasso.

Décadas de pesquisa tem mostrado que peguenas unidades cemonstram mais confianca,
mais coesdo e envolvimento. Combinadas com propriedade e interesse acionario na empresa,

a pequenez pode liberar uma enorme quantidade de energia dirigida aos seus objetivos.

“Em recentes palestras e artigos, Peter Drucker optou pelo meio termo. Ele sugere que o
futuro pertence as empresas médias. Ndo sdo grandes demais para serem rdpidas e reagentes e
ndo S0 peguenas demais para ndo poderem fazer os investimentos necess&rios para as
tecnologias do amanh&. Drucker sugere que as médias empresas sa0 a rea forca da industria
alemd”. (MOHRMAN e LAWLER)®

Quem tem razdo nesse debate? A verdade é que todos estdo parcialmente corretos. Ndo ha
duvida de que ser pequeno pode ser interessante quando se trata de liberar energia, velocidade
e enfogque. Na compra e na venda, no entanto, o poder de mercado do tamanho € uma
vantagem.

E certo, porém, que, das mudangas que ja aconteceram para as que esto por acontecer,
vamos precisar de uma linguagem diferente daquela de um organograma com seus estaticos

guadros e linhas utilizados para representar a organi zagao.

Esse desafio ndo € novo, mas adquire uma nova relevancia na medida em que a globaizagéo
diminui a capacidade de atuar no ambito interno e aumenta a necessidade de somar esforcos
no exterior. Ademais, as novas tecnologias de geréncia e de organizagdo empresarial

produzem potencialmente o mesmo efeito, independente do porte da empresa.

2 MOHRMAN, Susan; LAWLER, Edward, op. cit.



As nocgbes de uma organizagdo empresarial mais simples, menos hierarquizada, com
processos otimizados e de frequentes interacdo entre seus membros, e a énfase posta na
mobilizacdo de motivacdo, coletiva e individua, e no desenvolvimento do espirito de
iniciativa e de senso de responsabilidade, apontam para um ambiente empresarial que
privilegia 0s pequenos empreendimentos, levando-os a um posicionamento de clara

funcionalidade no desenvolvimento econdmico na atualidade.
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2.2 ESTRUTURA CONJUNTURAL DE APOIO ASPMEsNO POS-GUERRA

O papel desempenhado pelas pequenas empresas em todos os paises, independe do grau de
seu desenvolvimento ou regime politico, esta aém do aspecto quantitativo e do campo da
economia. Segundo trabal ho publicado pelo CNI-DAMPI®, as PMEs respondem, atualmente,
por mais de 90% do nuimero de estabelecimento em todo o mundo, empregam cerca da

metade da mé&o-de-obra mundial e contribuem, ainda, com aproximadamente 40% do PNB.

Tal importancia devida aos pequenos empresarios, porém, comegou somente a ser observada
no pés-guerra, pela necessidade de absor¢do de méo-de-obra. As condigdes estruturais e
conjunturais advindas do pds-guerra proporcionaram uma efetividade de muitos governos em

prol deste segmento em fungdo de suas caracteristicas de agilidade e capacidade de adaptacéo.

“Um dos fatores que marcam o desenvolvimento das micro e peguenas
empresas € a necessidade de os mercados absorverem, ao final da
Segunda Guerra, a mao-de-obra até entdo envolvida no esforco de
guerra. O auto-emprego e 0s peguenos negocios eram areas naturais

para o estimulo governamental.” (RAMOS)3!

A criagdo do Small Business Administration (SBA), em 1953, nos Estados Unidos, €
consderado um marco no apoio do poder pudblico a0 universo dos peguenos
empreendimentos. Até este momento a literatura existente sobre atividade empreendedora
retrata, na sua maioria, a fase de criacdo de novos negocios como o fator decisivo para o

SUCESSO.

A partir da década de cinglienta houve uma proliferacéo de pesguisas e artigos abordando os
fatores que ndo dependiam exclusivamente da capacidade empreendedora, mas que poderiam
interferir decisivamente no seu desenvolvimento e progresso. O desempenho das pegquenas

empresas ndo depende exclusivamente das capacidades gerenciais do empreendedor. Para

30 CNI-Confederagdo Nacional das IndGstrias (1993). As Pequenas Empresas e os Mecanismos de
Financiamento. Trabalho elaborado através do Departamento de Assisténcia a PMEs- DAMPI-PR. Apud Buiar
Op. Cit

31 RAMOS, Flavio. A Grande Dimens&o da Pequena Empresa. Brasilia: SEBRAE, 1994
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que este segmento, possa ter éxito, segundo RATTNER®, torna-se necessiria uma

participacdo mais efetiva dos 6rgaos decisorios da politica econémica do estado.

A reconstrugdo dos paises mais afetados pela Segunda Guerra, Japdo, Alemanha e Itdlia,
também marcou 0 apoio governamental a0 fomento das pequenas empresas. As diretrizes
basicas dos governos desses paises era sugerir politicas publicas mais adequadas para o
desenvolvimento dos pequenos empreendimentos, ao nivel regional e nacional, envolvendo
medidas externas a empresa, como financiamentos, criacdo de escolas profissionalizantes,

apoio crediticio, revisdo dalegislacéo, entre outros.

A premissa basica neste momento € que os problemas internos das administracdo dos
peguenos negocios sao decorrentes de fatores externos, neste sentido a solucdo para o0s
problemas das peguenas empresas deveria partir também do governo e ndo somente da

administracdo interna.

Ao andlisar a acdo governamental em favor da organizacdo de pequeno porte, 0s autores
sugerem dois conjuntos de medidas principais que deverdo orientar a elaboracdo de politicas

publicas para o setor.

O primeiro conjunto refere-se a tentativa de aperfeicoamento administrativo e abrange os
servicos de consultoria, treinamento de empresarios e servicos de pesquisa mercadoldgica e
industrial.

O segundo conjunto é das facilidades desenvolvimentistas, terrenos para parques industriais,
servigos de utilidade comum, facilitacdo de procura de materiais e equipamentos, auxilio de

comercializacdo, servigos de relacdo de trabalho e contratos e assisténcia entre as firmas.

A experiéncia internacional nas Ultimas trés décadas demonstra que estas duas vertentes, tém
sido, via de regra, o parametro utilizado pelos governos de paises desenvolvidos e

subdesenvolvidos, uma vez que a geracdo de empregos, assim como as politicas publicas

32 RATTNER, Henrique. Tecnologia e Sociedade. S&o Paulo: Brasiliense, 1973
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voltadas para a equlidade social, sempre contemplara entre suas prioridades basicas 0
fortalecimento das empresas de pequeno porte.

Nos paises em desenvolvimento, a presenca de peguenas empresas € justificavel porque
permite a economia de capitais, absorve mao-de-obra ndo qualificada e minimiza imigracoes
inter-regionais , criando um melhor equilibrio entre regides. Além disso, as organizacdes de
pequeno porte colaboram na descentralizacdo de decisdes, possibilitam uma melhor
distribuicdo da produgdo industrial e representam eficiente arma contra 0 desemprego
estrutural. JA nos paises desenvolvidos, a pequena organizacdo representa vantagens no
fornecimento de produtos sob encomenda e acumula as fungdes de complementacdo de defesa

contra situagBes monopol isticas e de democratizacdo do produto. CNI/DAMPI3,

Nos paises desenvolvidos o apoio as PMEs faz parte de uma politica seletiva caracterizada
por apoio a setores especificos que tem grande contribuicédo para o desenvolvimento industrial
tanto no longo como no curto prazo, a partir do qual sdo definidos os papéis e espacos que

cabem a cada unidade produtiva.

Nos paises subdesenvolvidos as PMES sofrem pressdes maiores quanto a participacao politica
do estado. A necessidade de recuperar perdas quanto a defasagem industrial e tecnoldgica em
relacdo aos paises desenvolvidos, faz com que o estado, nestes paises, concentre esforcos e
recursos nos grandes empreendimentos, através de beneficios diretos ou indiretos ao grande
capital nacional, estrangeiro ou estatal.

De acordo com SEGENBERGER®*

“ As crescentes flutuacdes do mercado internacional, a instabilidade da
demanda e diferenciacdo dos gostos e preferéncias dos consumidores
tornaram pouco lucrativa e obsoleta a producdo em massa e

padronizada das grandes unidades produtivas. Adicionalmente, o

33 CNI. Pequena e Média Industria: um enfoque nacional. Rio de Janeiro: CNI-DAMPI,1976. Apud BARCIA op.

Cit
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advento e a difusdo de novas tecnologias baseadas na microeletronica,
permitem o barateamento dos custos e uma reducdo dos gaps entre os
curtos e longos prazos de producéo, fazendo com que menores escalas

de producdo aumentem a competitividade de seus custos’ .

O desafio de transformar o segmento de pequenos empreendimentos em unidades de
producdo ligadas as grandes organizagOes e a economia nacional, enquanto uma nova e agil

estrutura produtiva, deve passar necessariamente por um esforgo de integragéo.

A globalizacdo da economia ampliou a interdependéncia entre os sistema econdmicos
nacionais que se tornaram extremamente sensiveis, especialmente em suas relagbes de

comércio exterior, as mudancas das condic¢des técni co-econdmicas Nos outros paises.

Para MOHRMAN e LAWLER®

“ Em sua forma mais pura as novas organizacfes estéo reunindo grupos
de pequenas e médias empresas formando redes que juntas fornecem um
produto ou prestam um servico. Cada participante da organizacao
contribui com uma especialidade, uma funcéo que agrega valor. Uma
empresa poderd se encarregar do projeto, autra da producdo, outra do
marketing e assim por diante. Uma dessas empresas ou alguém de fora
age como agente do empreendimento geral. Sob a realidade das redes,
haver4d uma reestruturacdo constante dessas pequenas organizacoes
integrando redes distintas’ .

Observa-se, portanto, que sdo muitos os fatores que podem interferir no desenvolvimento das

empresas de pegueno porte. No mundo e no Brasil de hoje, tais atores sociais passam por um

processo de transformacgdo. Aparentemente s6 ha uma alternativa plausivel para formagdo de

um novo posicionamento empreendedor: uma cooperacao crescente entre eles.

34 SEGENBERGER, Werner et al. The reemergence of small enterprises.Genebra: 11LS, 1990
35 MOHRMAN, Susan; MOHRMAN, Allan. Mudangas Organizacionais e Aprendizado. In: GALBRAITH, Jay;

LAWLER Il1, Edward & Associados. Organizando para Competir no Futuro.Mackron Books do Brasil Ed.1995
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CAPITULO 3 ABORDAGEM CONCEITUAL DA PEQUENA EMPRESA

Este capitulo aborda a pequena empresa quanto & conceituacéo, classificacdo, papel social,
funcOes econdmicas e perspectivas de apoio governamental como formas de insercéo das
PMEs na estrutura econémica.

3.1 CONCEITUACAO

A classificacdo de empresas, segundo o porte, € controversa no mundo todo. A literatura que
aborda este tema é farta de conceituacfes que variam de pais para pais e entre 0rgaos e esferas
governamentais. S80 divergentes nas institui¢coes financeiras, instituicdes de pesguisa e 0rgaos

de apoio a pequenas empresas.

Segundo ROBALINHO®®, heterogeneidade de conceitos e formas de classificagdo das
pequenas empresas € pertinente porgque depende do ambiente em que as pequenas unidades se
implantam. Assim, o conceito e parametros aplicados refletem a situagdo socio-econdmica da
regido onde estéo inseridas as empresas. Desta forma, empreendimentos considerados de

pegueno porte em determinado pais podem ser considerados como de médio porte em outros.

“Qutra dificuldade refere-se a definicdo estatistica de pequena, média e grande quanto ao
tamanho da empresa. Paralelamente a este tipo de raciocinio, estd 0 equivoco sobre o que

deve produzir a andlise do tamanho de um sistema de producdo”. (RAMOS)*’

Apesar da complexidade dos critérios disponiveis, Morelli*® acredita que é possivel separé-los
em duas vertentes, “os que se valem de varidveis qualitativas e os que adotam varidveis
quantitativas’.

As variaveis qualitativas dizem respeito, basicamente as de administracdo e ao tipo de
insercdo no mercado, enquanto as quantitativas, normalmente, tém origem em informagdes

colhidas nos registros contébeis das empresas e nos centros econdémicos.

3 ROBALINHO, F. Pequenas e Médias Indistrias-andlise dos problemas, incentivos e contribuicdes ao
desenvolvimento. Rio de Janeiro, IPEA/INPES, 1973

3" RAMOS, F. Op.cit

% MORELLI, G. Micro e Pequena Empresa: a necessidade de prioridade na politica econémica.S&o
Luis:SEBRAE, 1994
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As varidvels qualitativas, que geralmente sdo utilizadas com maior freqiéncia na
classificacéo de pequenas empresas s0:

acesso a0 mercado de capitais e inovagdes tecnol ogicas;

existéncia de divisdo do trabalho especializado;

nivel de especializacdo da méo-de-obra;

existéncia de relacionamento pessoal entre administrador, empregados e fornecedores;
existéncia de relagbes externas e internas de tipo essencial mente pessoal;

auséncia de um sistema de informacéo para tomada de decisoes;

forma e o grau de concorréncia; o tipo de méaguinas e ferramentas utilizadas;
caracterizacdo da tecnologia adotada;

participacao direta do proprietério no processo de producéo;

comercializag8o e/ou prestacdo de servicos e

falta de conhecimento e de utilizagdo de modernas técnicas de administracao.

O maior obstaculo para a adocdo de critérios qualitativos de classificagdo, porém, é a
dificuldade de sua efetiva constatacéo, devido ao fato de que essas variaves, em sua maioria,

estéo baseadas em conceitos complexos e de dificil mensuragéo.

Na outra abordagem, baseada em critérios quantitativos, as varidveis mais comumente
utilizadas s&o:

volume de emprego;

investimento realizado (ativo-fixo);

faturamento;

poténcia instalada;

produtividade;

patriménio liquido e

participacdo no respectivo mercado.

Embora a literatura admita a utilizacdo de parametros qualitativos para a conceituacéo de
empresas de pequeno porte 0 que presenciamos, na prética, é a adogdo generalizada dos

parametros quantitativos. A questdo objetiva prevalece pela aparente simplicidade e rapidez
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no processamento. Essa atitude pode levar ao excesso de simplificagéo do conceito e aijar do

processo de enquadramento empresas tipi camente pequenas.

Os principais problemas na utilizacdo dessas variaveis sdo a fata de um sistema contébil
organizado nas peguenas empresas e baixa precisao de dados provenientes de levantamentos e

€ensos econdmicos.

A vasta literatura existente sobre o0 assunto ndo apresenta uma unanimidade de critérios para
definir as dimensbes do que sggam as PMEs. A variedade de critérios utilizados decorre, em
parte, da diversidade de situacOes e niveis dos paises em que foram e continuam sendo

realizados estudos sobre 0 seu desempenho, as suas caracteristicas e 0s seus problemas.

O esforco de caracterizagdo, segundo o porte, decorre principalmente da necessidade de
aplicacdo de medidas de incentivo que conduzam a seu fortalecimento e expansdo . Portanto,
para que as distor¢bes sejam diluidas, é importante que o sistema de classificagdo esteja de
acordo com o objetivo a que ela se presta, como fomento ou pesquisa, além de considerar as

diferencas nacionais, regionais e setoriais da empresa que se pretende classificar.

Na bibliografia brasileira sobre 0 assunto ha defini¢des baseadas em pardmetros dispares e
nem sempre suscetiveis de correlacdo. De modo gera, os 0Orgdos oficiais no Brasl
normalmente se valeram das variaveis faturamento e méo-de-obra ocupada para classificar as

empresas segundo o porte.

Na visdo de Rattner’®, as classificacbes baseadas no nimero de funciondrios merecem
algumas ressalvas, uma vez que estdo admitindo, implicitamente, a premissa que esse fator
(nimero de empregados) é determinante da produtividade, e fundamental para a avaliagdo do

desempenho da empresa, da indlstria e da economia global.

39 RATTNER, H. Inovaggo Tecnolégica e acumulacéo de capital na pequena e média empresa. Sao Paulo:

EAESP/FGV, 1983
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Afirma, ainda, que premissa pode ndo ser verdadeira, pois esse fator depende da
composi¢ao organica do capital, e, caso isso ndo sgja levado em consideragdo, incorre-se no
risco de classificar em uma mesma categoria empresas atamente capital-intensivas e unidades

artesanais de mao-de-obraintensivas.

O critério de classificagdo pelo faturamento ou lucro, também pode, segundo o autor, gerar
distorcBes, umavez que uma cifra numérica, por si SO, ndo indica qual a estrutura empresarial
e administrativa que foi necessaria para consegui-la, dém de ser um indice que pode variar

enormemente, dependendo do rano de atuacéo da empresa .

No Brasil, embora os agentes de fomento como o Banco do Brasil e o BNDES considerem,
para fins de financiamento e crédito, o valor do faturamento e o valor do ativo imobilizado,
tem prevaecido o critério do nimero de empregados, proposto pela Organizacdo
Internacional do Trabalho. (OIT)

Este parametro é utilizado, inclusive, pela Fundacdo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), que possui a seguinte classificagéo:

Microempresa - até 19 empregados naindistriae 9 no setor de comércio e servigos;

Peguena empresa- de 20 a 99 naindustriae 10 a49 no coOmércio e servicos;

Média empresa - de 100 a 499 empregados na industria e 50 a 99 no comércio e

Servicos,

Grande empresa — acima de 500 empregados na indistria e 100 no comércio e

Servigos.

Em relag8o as pequenas empresas, 0 SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas adota o critério de classificacéo do IBGE, e em relagdo as microempresas

o critério adotado € o proposto no Estatuto da Microempresa contido na Lei N° 9.841, de 5 de

outubro de 1999 que considera o faturamento anual.



3.2 ESTRUTURA DE APOIO ASPEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL

Na temética de apoio a pequena empresa no Brasil parece existir um consenso entre a maioria
dos autores que tratam do assunto, o reconhecimento de que o desenvolvimento integrado
deste setor depende fortemente de apoio por parte do poder publico, principalmente no que
diz respeito a tratamento legislativo diferenciado, fomento a producdo e capacitagdo do
empreendedor.

As empresas de pequeno porte por sua propria natureza, por seu grande contingente e
contribuicdo para o desenvolvimento econdmico deveriam ser consideradas uma estratégia de
politica governamental. A tendéncia de se tratar o pequeno emprendimerto como uma questéo
de politica publica se verifica no mundo todo. Paises como a Alemanha, Itdlia, Estados
Unidos, Jap&o, Franca e Inglaterra estabeleceram normas para incentivar a implantacéo de

pequenos negdcios.

“ 0 grau e a forma da intervencéo do estado na economia, para suprir ou
disciplinar deficiéncias do mercado, ndo podem ser determinadas por
antecipacdo. A decisdo é politica, e casuistica, cada caso é um caso,
devendo-se comparar os custos e beneficios, econdmicos e sociais, da

situac&o em vigor como os de propostas alternativas.” (LONGO)*

A partir dos anos oitenta, com 0 aumento substancial da participacdo dos pequenos
empreendimentos no indice total de emprego da maioria dos paises pesquisados pela
Organizacd Internaciona do Trabalho (OIT)*, estes passaram a ser considerados pelos
governantes como uma grande esperanca na reversdo da grave Situacdo de emprego nas

economias ocidentas.

40 LONGO, C. A. Politicas de estabilizacdo e Reforma Estrutural no Brasil. FK A -S&o Paulo, 1993

41 OIT. Action Programes for the protection of Homeworkers. Genebra: International Labour Office,1995
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Embora o apoio governamenta a0 segmento dos pequenos empreendimentos estea
aumentando  progressivamente nos Ultimos anos, nos paises desenvolvidos e

subdesenvolvidos, as delimitagdes e parametros deste apoio ainda sdo discutiveis.

Para SOLIMEO*?, 0 maior estimulo podem dar & criagdo, crescimento e modernizagdo das
PMEs esta associada a estabilidade politica e ecnémica e das regras que regem as atividades

empresariais, somadas a liberdade de “ empreendedor”.

De forma mais direta, as politicas governamentais podem estar direcionadas ao provimento de
uma infra-estrutura necessaria ao desenvolvimento das empresas e, principalmente, propiciar
um sistema educacional capaz de preparar as pessoas para se adequarem as mudancas

impostas pela evolugdo tecnol égica.

A experiéncia brasileira no apoio as empresas de pequeno porte pode ser considerada
pendular, uma vez que nas Ultimas trés décadas 0 Governo Federal elaborou e implementou
programas e politicas para 0 setor, porém, por outro lado, as medidas para minimizar a
burocracia e a carga tributéria, os principais entraves para o plero desenvolvimento dos micro

empreendimentos, ndo tiveram uma efetividade significativa.

Na pratica, o conjunto de transformagdes por que passou a economia brasileira nas décadas de
guarenta e cinqlenta, e a rapidez em que se processaram, nNdo permitiram uma evolugéo
regular dos peguenos empreendimentos neste periodo. As dificuldades de créditos e a
contracdo de mercado, oriunda principalmente de uma politica de contencéo, colocaram o

segmento num processo de estagnacao.

Além disso, a crescente internacioralizacdo da economia brasileira, processo bastante
estimulado pelas facilidades proporcionadas pelo governo ao investimento estrangeiro, ndo so
alterou rapidamente as condi¢cbes de concorréncia em inimeros setores prejudicando as
peguenas e médias empresas, que se viam obrigadas a enfrentar companhias multinacionais,

como também favoreceu vérios empreendimentos tributérios da produgdo destas empresas.

42 SOLIMEO, M. D. Em torno das Pequenas e M édias Empresas. Digesto Economi co. Jan/Fev, 1991
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“ a acentuada concentracdo da renda pessoal no periodo, levando a
alteracdes no perfil da producéo industrial em beneficio dos artigos e
servicos mais sofisticados, destinados as camadas de mais alta renda,
ndo deixou de imprimir seus efeitos no leque de alternativas com que
tiveram de se defrontar os peguenos e médios empresarios’.
(RATTNER, Op. Cit)

A partir deste momento, o Governo Federal inicia um ciclo de acdes de apoio as micro e
peguenas empresas, seguindo duas vertentes basicas. assisténcia técnica e assisténcia

financeira.

A complexidade deste cenario e aimportancia numérica das pequenas e médias empresas na
economia brasileira no final da década de cinglienta acentuam a preocupacdo do Governo
Federal com o setor.

O ESTATUTO DA MICRO EMPRESA e o programa — BRASIL EMPREENDEDOR
instituido pelo Governo Federal em 1999, pode ser considerado um marco no apoio

governamental aos empreendimentos de pequeno porte.

Através desse programa ja foram identificados problemas como a capacitagdo dos

empreendedores, a auséncia de politicas de crédito e fomento e a necessidade de alteracdes na
legidacdo vigente.

Antes dessas recentes iniciativas governamentais 0 primeiro passo concreto teve como marco,
em 1965, a criagdo do Fundo de Financiamento a Pequena e Média Empresa (FIPEME). Com
recursos provenientes do BNDES e de empréstimos especiais contratados no Banco
Internacional de Desenvolvimento (BID), o programa tinha como objetivos principais
desenvolver as seguintes linhas de atuacéo: estimular a participacdo das pequenas e médias
empresas no desenvolvimento do pais, fomentar as exportacdes das pequenas e médias
empresas; diminuir as discrepancias setoriais e regionais, observadas no crescimento

econdmico brasileiro.
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CONCLUSOES- 12 PARTE

Nesta parte de nosso estudo — Fundamentacdo Teorica — realizamos um estudo da atividade
hi stérico-politica-empreendedora das pegquenas empresas, que se constituem na nossa variavel

principal e naqual esta assentada toda nossa pesquisa.

Comecamos por uma revisao a cerca da evolucéo do pensamento econdémico sobre o futuro
dessas organizagOes, vis-a-Vvis, a polémica surgida pela interpretacéo, vulgarmente difundida
de Marx, sobre o processo de concentracdo de renda, que deu origem a tese da “ destruicéo

inexoravel das pequenas unidades econbmicas’.

“O que se poderia deduzir das palavras de Marx sobre a acumulacdo de capital para tentar
interpretar a problemética das pequenas e médias empresas € 0 seguinte: assistimos ao
renascimento continuo de pequenas e médias empresas, apesar da centralizacéo crescente, por
causa da dispersdo de capitais que antecede a prépria centralizagdo, sendo ambas engendradas

pelo mesmo processo de acumulacgo de capital”. (SATO)*

Posteriormente, dentro ainda, deste enfoque sobre a problemética da sobrevivéncia das
pequenas empresas, analisamos as formulagbes Marshallianas ®bre economias de escala,
verificando que sdo as grandes empresas que se beneficiam da divisdo do trabalho, da
ampliacéo de vendas e da crescente escala de produgdo maguinizada. Assim as duas primeiras

premissas deram origem atese da “ extingdo" das pequenas empresas.

Porém demonstrando extraordinario senso de realidade revé sua prépria formulacdo e lancaa
tese da permanéncia provisoria refor¢ando a premissa do ciclo vital. A existéncia deste ciclo

na vida econdmica é lembrada através da famosa ana ogia da floresta.

A partir dai, Marshall se preocupa em descrever as situagfes que caracterizam a ndo expul séo
das peguenas firmas que, basicamente, se devem aos aventureiros e ao sistema de sub-
contratagéo.

43 SATO, A K. Op. Cit
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Continuando, na Parte de Fundamentagdo Teorica, @ompanhamos o desenvolvimento da
pequena empresa inserida ao longo da dimensdo da atividade empreendedora na evolugéo da
sociedade capitalista.

A introducdo do sistema fabril, estruturada no bojo da Revolucédo Industrial, na Inglaterra,
acdlera a transicdo de uma sociedade rura-agréria para uma sociedade industrial-comercial
caracterizando o desenvolvimento do capitalismo. Os artesdos e outros trabalhadores que
desenvolviam atividades anbnimas, acabam, na sua maioria, engrossando a producéo

comandada por empreendedores capitalistas.

Neste sentido, essa mudanca € de extrema relevancia, uma vez que marca a transicdo dos

pegquenos produtores independentes para empregados dependentes.

As condigbes estruturais e conjunturais advindas do pds-guerra, proporcionaram uma
efetividade de muitos governos em prol deste segmento em fungdo de suas caracteristicas de

agilidade, capacidade de adaptacéo e pela necessidade de absor¢éo da méo-de-obra.

Concluindo esta Parte primeira, de nossa dissertacéo, realizamos uma explanacdo sobre as
defini¢cbes da peguena empresa, importancia, classificagdo e a relevancia dos programas de
apoio do governo federal, dos quais, para COELHO*, merecem, especia destagque, os
programas ingtituidos pela caixa econdmica federal, promovendo a integragdo entre os
diferentes agentes financeiros.

Merece ser ressaltado, também, o recente programa “Brasil Empreendedor” lancado pelo
governo no dia 5 de outubro de 1999, voltado para o fortalecimento das micro, pequenas e
médias empresas e empreendedores do setor informal, através da capacitacdo gerencial,
crediticia e assessoria técnica ao segmento. O objetivo é contribuir para a geracéo de renda,

manutencao e criagao de postos de trabal ho.

44 COELHO, F. Projeto de Desenvolvimento paraMicro e Pequena Empresa. Rio de Janeiro: SERE, 1994
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PARTE Il INOVACAO E CRIATIVIDADE EMPRESARIAL

A criatividade, enquanto um tipo especial de comportamento ou expressdo tipica da vida
humana, tem sido submetida a uma ampla teorizacdo no sentido de que, hoje, se passarmos,
ainda que de relance, os olhos sobre sua historia, encontraremos, sobre ela, grande nimero
de teorias. De um modo geral, aos filosofos de todos os tempos e de varias linhas do
pensamento, ndo escapou a reflexdo sobre o tema, seja definindo o termo, seja descrevendo o

[Processo.

Entretanto o advento da preocupacéo cientifica muda as perspectivas e a Psicologia Cientifica,
emergente na segunda metade do século XIX, com suas vérias posicdes tedricas, se

pronunciou também sobre a criatividade.

Embora sga nosso desgo nos dedicarmos com mais detalhe aos aspectos empresariais da
guestéo, queremos dar, também, atencdo a conceituacdo dos termos inovacao e criatividade,
uma vez que € comum encontra&los designando significados diversos, tanto na literatura
académica como gerencia. Os fendmenos da inovacdo e criatividade, apresentam uma
interdependéncia t&o significativa que chegam a ser confundidos e tratados como um processo

unico no ambiente organizacional.

No presente trabalho queremos nos aprofundar sobre a questdo da inovacéo e criatividade
aplicada a empresa, ou sgja, a inovacao& criatividade empresarial, verificando aspectos de
natureza pratica, procurando apresentar exemplos de casos veridicos, sgjam eles de micro,
pequenas, médias ou grandes empresas, pois na questdo de criatividade o importante sdo as
idéias novas que geram novas oportunidades competitivas para 0s hegocios e que engendram

solucdes de caréter inovador.

Antes, porém, faremos uma revisao tedrica com o objetivo de criar um quadro de referéncia

que dé sustentacdo ao estudo da criatividade e inovacéo empresarial nas PMES.
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CAPITULO 4 CRIATIVIDADE NA PEQUENA EMPRESA

4.1 IMPORTANCIA DO ESTUDO

No momento atual, quando 0 mundo inteiro se apresenta com sérias dificuldades, quer na érea
econdmica, quer nas areas politica e social, manifesta-se um grande interesse nos estudos
sobre a criatividade, procurando-se, através do desenvolvimento de mentes criativas,

encontrar novas solucgdes para a resolucéo dos problemas.

A criatividade apresenta-se como um dos temas mais procurados nos estudos, pesquisas e
debates, ndo sO por psicologos e pedagogos, mas sobretudo por administradores que buscam
na capacidade criativa empresarial a possibilidade de desenvolver as potencialidades das

empresas de alavancar 0s seus negocios.

4.1.1 Conceituacao

“A criatividade € um recurso valiosos de que dispomos e que necessita ser mais cultivado,
especialmente neste momento da historia, em que a mudanca e a incerteza parecem fazer parte
inevitdvel de nossa vida. Esta € uma época caracterizada por aceleradas transformactes
tecnoldgicas, integracdo regional e mundia da producdo e comerciaizacdo, universalizacdo

das comunicagdes e rapidas mudancas politicas e culturais’. (ALENCAR)*®

Os estudos sobre criatividade existem desde 1890, mas a partir de 1950 € que se
intensificaram e, segundo TAY LOR*®, a maior contribuic&o desses trabalhos veio de Guilford

e seus colaboradores na Universidade da California do Sul.

45 ALENCAR, Eunice. Desenvolvendo a Criatividade nas Organizacdes— O Desafio da Inovacao. Revista de
administragéo de empresas, v 35, n. 6, p.6-11, nov/dez.1995. S&o paulo

4 TAYLOR, C. W. Criatividade: Progresso e Potencial. S&o Paulo , IBRASA/EDUSP, 1976
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Progressivamente foi-se acumulando interesse pelo assunto e ampliando-se 0 conhecimento
na &rea, em termos ndo apenas de amplitude de informagdes recolhidas, como também em

termos de técnicas de estudo.

O crescente interesse pela criatividade fez surgir varios modelos de explicacdo para o
comportamento criador, segundo perspectivas, que vao desde a consideragdo do individuo

criador, até o produto da criacdo ou os procedimentos criadores.

As definicOes reais, propostas pela filosofia, ddo aos estudos de criatividade algumas luzes,
mas também ndo atingem o consenso total. H& os que julgam procedentes as conceituacdes,

calcadas no senso comum, que se costuma encontrar nos dicionarios.

Os exemplos de definicdo apresentados ndo sdo adequados aos critérios da ciéncia. Busca-se
para o problema em um outro tipo de defini¢do, a chamada definicdo operacional. Nela ndo
apenas se expressa 0 sentido que o termo criatividade possui, mas, ainda, se apontam critérios

para o ato criativo.

Mesmo assim, ndo se tem encontrado acordo entre os autores, quando propdem suas
definicles. Isto se deve ao fato de que cada autor elabora uma definicdo de acordo com sua
posicao tedrica, 0 que pode ser observado pelas varias definicdes que se seguem, citadas por
NOVAES".

MACHINNOM (1964)

“ ..deve ser uma resposta nova , estatisticamente nao freqguente, adaptada
a realidade, ser til para resolver problemas ou para alcancar objetivos
consideravels e servir para avaliar, elaborar, sustentar e desenvolver o

insight. ”

4" NOVAES, M. H. Andlise do Comportamento Criativo. INEP. Revista Brasileira de Estudos pedagégicos, 1974
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GUILFORD (1968)

“...facilidade com que o individuo utiliza itens de informacéo, a partir de
informacdes pessoais registradas com relacdes a problemas, estimulo ou
demanda, acrescentando uma variedade de detalhes a informacéo

utilizada de forma & produzr respostas incomuns ou ndo usuais. “

TORRANCE (1970)

“...processo que torna alguém sensivel aos problemas, deficiéncias,
hiatos ou lacunas nos conhecimentos, e o leva a identificar dificuldades,
procurar solucbes, fazer especulaces ou formular hipoteses, testar e
retestar essas hipéteses, possivel mente modificando-as ao comunicar 0s

resultados”

ROGERS (1970)

“...emergéncia de um produto relacional novo, resultante, por um lado
da unicidade do individuo e, por outro, dos materiais dos eventos de
outros individuos e das circunstancias de sua vida, cujo aflorar depende

de certas condigOes interiores.”

Apbs examinar vérias definicdes de criatividade, Novaes concluiu que para melhor
compreendé-1a, é necessario distinguir cinco nivels ou modos de manifestar o comportamento

criativo: niveis expressivo, inventivo, produtivo, inovativo e emergente.

- No nivel expressivo estdo as descobertas de novas formas de expressdo, servindo de

comunicagao entre a pessoa e 0 meio;

- No nivel inventivo esta presente a flexibilidade perspectiva, a fim de detectar novas

relacoes,
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- No nivel produtivo ha uma preocupacdo maior com o nimero em relacdo a forma e o

contelido, aumentando a técnica de execucgao;

- No nivel inovativo ocorrem modificagbes dos principios basicos do objeto criado,

implicando originalidade;

- No nivel emergente pressupde-se a criagdo de principios novos e ndo apenas modificacao

dos antigos. Ocorre com menor freqiiéncia e € considerado o maximo do poder criador.

O autor acredita que, a partir do nivel expressivo, torna-se possivel a conscientizacdo de
expressdo, a fim de favorecer o desenvolvimento do comportamento criativo nos demais

niveis.

| nteressante observar, ainda, que estudos realizados por BARRON®, confirmam a hipétese de
gue sujeitos mais criativos e originais sdo mais independentes em seu pensamento. O mesmo
autor afirma, ainda, que pessoas criativas sd0 mais auto-afirmadas e dominantes. O termo
dominancia indica uma forte necessidade de dominio, ndo s6 em relacdo as outras pessoas,

mas em relacdo a todas as experiéncias da propria pessoa.

Concluiu, ainda, que a originaidade floresce onde a repressdo € minima e onde alguma

medida de desintegracdo € toleravel, poisisto permite um alto nivel fina de integracéo.

Observamos, em sintese, que nd ha uma conceituacdo Unica e definitiva de criatividade e
embora as defini¢des acima envolvam, em conjunto, seus principais el ementos e tenham sido
criadas tendo em vista objetivos de pesguisas diversos, para 0 presente estudo, daremos um
significado mais abrangente para o ferdmeno, que integre individuos criativos, trabalhos

criativos e sobretudo produtos e processos intraorganizacionais.

48 BARRON, F. Creative Person and Creative Process. NY, Holt Rinhart and Winston.1969



Conforme GARDNER®*®

“Criatividade € um processo de criacdo de novas idéias por um
individuo ou pequeno grupo de individuos, que utilizam habilidades

especificas dentro de um determinado ambiente relacional .”

Neste trabaho vamos considerdla como um potencia inerente a todo o ser humano, como o
é ainteligéncia. E encontrada dentro de uma escala que varia do mais ao menos criativo e que

valoriza mais aspectos qualitativos do que quantitativos.

4.2 CRIATIVIDADE EMPRESARIAL

Nesta secéo daremos especial destaque a dois aspectos principais. caracteristicas de um clima

favordvel a criatividade nas peguenas empresas e 0 processo de resolucdo criativa de

problemas através da geracéo de idéias e a sua implementacéo.

E necessario esclarecer, neste momento, que tais processos retirados da literatura existente
sobre a criatividade e aqui apresentados cono facilitadores para a criagdo de um clima
favordvel na empresa, assim como, para resolucdo criativa de problemas, devem ser
considerados, para sua aplicacdo, caso-a-caso, ndo devendo serem interpretados como

“receitas de bolo” que uma vez aplicados nos daréo em consegquéncia a solucéo imediata.

Tratam se, de caracteristicas observadas em empresas que priorizam uma psicologia voltada
para 0 envolvimento empregaticio e que, fruto dessa administracéo gerencial, tem conseguido
resultados favorévels nas &reas de inovacdo e criatividade. Estas linhas de orientacdo indicam
uma melhor forma de equacionarmos a questdo e de alcangarmos os resultados almejados.
Visto por essa 6tica, sd0 recursos poderosos, que podem ser utilizado na busca de solucdes

criativas paraas PMES.

49 GARDNER, H. Creative Lives and Creative Works. Cambridge, NY .University Press.1988
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4.2.1 Clima Organizacional Favorave a Criatividade

O clima psicolégico predominante nas empresas € um fator de fundamental importancia para
a promocdo da criatividade e a geracdo de propostas inovadoras. Algumas dessas
caracteristicas relativa & esse aspecto foram desenvolvidas por VAN GUNDY®° | e serdo

apresentadas a seguir.

Autonomia: grau de liberdade que se d& aos funcioné&rios para inovar. Uma maneira de
promover esta autonomia, por exemplo, € permitir que funcionarios passem parte do seu
tempo no desenvolvimento de projetos fora de suas esferas de atribuicdes, podendo, tais

projetos, no futuro, reverterem em interesse para a empresa.

Premiacdo por desempenho: A probabilidade de surgirem novas idéias € maior quando existe
um sistema de premiacdo justo e que se baseia nos critérios de competéncia e desempenho

evitando-se as formas pouco confidveis de recompensas.

Apoio a criatividade: E necessario que a empresa dé mostras de que esté aberta &s novas

idéias e que possiveis mudancas seriam ndo sO aceitas e implementadas assim como bem

vindas.

Aceitacdo das diferencas decorrentes da diversidade dos funcionarios. Propostas inovadoras

surgem com mais freqiéncia em ambientes organizacionais que sd0 tolerantes com as

divergéncias de pontos de vista e propostas dos funcionarios.

Envolvimento pessoal: a motivagdo dos componentes é fator primordial para a criatividade.

Um individuo motivado, com ato grau de envolvimento, apresentara, seguramente, alto nivel

de dedicacéo ao trabalho e, consequentemente, maior integracdo com os objetivos da empresa.

*0VVAN GUNDY, A Organizational Creative and Innovation. |saksen, Buffalo: Bearly. 1987. Apud ALENCAR

Op. cit
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Apoio da direcdo: Um clima criativo sO ocorrera se houver apoio dos escal6es superiores da
organizagéo.

Outros fatores e caracteristicas de um clima favoravel na empresa a expressdo da criatividade
de seus funcionérios destacados:

Motivar a producéo de idéias;

Tolerar o fracasso, e encorgjar a experimentacdo e 0 risco;

N&o impedir e até facilitar arealizagdo de um segundo trabal ho;
Criar espaco para gue os subordinados expressem suas opinides,

Fazer com que a pessoa sinta que se confia nela.

4.2.2 Resolucéo Criativa de Problemas

A primeira etapacaracteriza-se pelo levantamento do maior nimero possivel de idéias e
solugbes para 0 problema que se desgja resolver. Na segunda, examinamse as diversas
solucBes propostas inicialmente, para se escolher, entdo, o0 melhor caminho. Finalmente, deve-

se implementar, colocar em agdo, a solucéo escolhida

Este estudo baseia-se em um modelo inspirado em PARNES® e en VON OECH®, cuja
sequéncia sera descrito como brma de orientagdo para a busca e implementacdo da melhor
solugdo.

Producdo de muitas idéias

Na primeira etapa devemos nos comportar como um explorador de idéias, procurando novos
fatos e informagBes, adquirindo e utilizando a bagagem de conhecimentos necessaria para a

busca de novas respostas. Devemos fazer uso da curiosidade e usar os sentidos para observar.

1 PARNES, S. J. Creative Behavior Guidebook. NY: Scribner. 1967. Apud ALENCAR, E. Op. cit

2 VON OECH, R. A Kick in the Seat of the Pants. NY: Harper & Row.1986 Apud ALENCAR, E. Op. cit
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Para tal, a melhor estratégia € conciliar o dominio do conhecimento com a aplicacéo de
técnicas adegquadas, como por exemplo: o “brainstorming” ou a listagem de atributos, as quais

favorecem a emergéncia de muitas respostas.
Para OSBORN®3, 0 “brainstorming “ ou “método da tempestade cerebral“é um facilitador da
criatividade. E usado em sessbes de grupos e tem como objetivo desencadear um grande

nimero de idéias em relacdo a um estimul o apresentado.

Sua intencdo € colher 0 maior nimero de idéias sobre um problema e, para isso, ha quatro

regras:

- 13regra: o julgamento é suspenso — a critica das idéias deve ser retirada;

- 22regra: a livre manifestacéo é bem aceita— quanto mais extravagante, melhor;

- 3 regra quer-se quantidade — quanto maior o nimero de idéias, tanto maior sera a
probabilidade de acerto;

- 42 regra. combinagdes e melhoramentos devem ser procurados — além de contribuir com
idéias proprias, os participantes devem sugerir aos demais que suas idéias podem ser

enriquecidas.

A busca da melhor solucdo

Apbs produzir muitas respostas e solugdes, deve-se agir como um juiz, que, diante de muitas
idéias precisa se decidir pelamelhor. Aquela que parece mais adequada para a situacdo. Néo é

tarefa simples. Para facilitar a avaliacdo de idéias, Parnes, sugere a utilizacdo de critérios

53 OSBORN, A O Poder Criador daMente. S3o Paulo. IBRASA, 1975
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(como custo, utilidade, tempo, etc...), em uma escala de trés pontos. Concluida a avaliagéo,

selecionam:se as solugdes com maior pontuagao.

A implementacdo da idéia

O processo de implementacdo de uma nova idéia pode encontrar barreiras e dificuldades. Isto
porgue a mudanca e a inovacdo sdo geramente vistas como ameacadoras. Também néo € raro
haver uma reagdo negativa diante de qualquer empreendimento que diverge do comum, do
vulgar e do conhecido. A rejeicdo das novas idéias tem sido regra e ndo excegdo em muitos
contextos. “Por esta razéo € necessario lutar pela idéia com as qualidades de um guerreiro que

se empenha na defesa e implementacdo de sua propriaidéia’. (ALENCAR)>*

> ALENCAR, E. Op. Cit.
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4.3 GERACAO DE IDEIAS

Criatividade é a capacidade de criar idéas. Bastante simples, porém como definir idéia. E
uma coisa tdo Obvia, que depois que alguém diz, vocé se pergunta por que VOCé mesmo hao
pensou nisso. Segundo FOSTER®®, é uma representacdo imediatamente compreendida de algo
universalmente sabido ou aceito, mas transmitido de uma maneira inusitada, Unica ou

inesperada.

Aceitemos ou ndo a definicdo dada, uma coisa é certa: todo mundo sabe da necessidade de ser
criativo. Nas empresas, na loja, na vida pessod, ...etc. O termo “criativo” traz a idéia de
Einstein, Edison, Newton, de algo complicado, transcendental, uma coisa etérea, astronémica,
abstrata, mistica. Também pudera, algo fisico, material, (cérebro) produzir um pensamento

criativo, algo imateria intangivel...

Baseados nos estudos sobre lateralidade dos hemisférios cerebrais e nos estudos de
inteligéncia emocional, podemos, de antemdo, afirmar gque todos somos potencialmente
criativos, nossos funcionarios sdo criativos e nossa empresa também o é ou podera vir a ser.
Para isso tentaremos ao longo desta se¢éo analisar cada parte em que se compde o surgimento
de umaidéia. Para efeito deste trabalho seguiremos a andlise conforme Bienvenuti®®

- CONHECER A MAQUINA DE PENSAR: Conhecendo-a, é mais fécil fazermos alguns
gustes;

- VER COMO SE PROCESSAM AS INFORMAGCOES: Quais os caminhos percorridos por

elas, quais os estimul os e as respostas;

- APLICAR OS CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS: Finadmente como aplicar em nés

mesmos, nas equipes de trabalho e na empresa como um todo.

%5 FOSTER, J. Como ter Novas Idéias. Sdo Paulo: Cultura. 1998

6 BIENVENUTI, L. Criatividade — Fazendo Cécegas no Cérebro. S&o Paulo. Ed. SP. 1990
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4.3.1 A Mé&gquina de Pensar

A méguina de pensar é diferente de um musculo. Walt Disney, o criador da fantasia do
desenho, costumava dizer que nossa maquina cerebra € como um musculo. Quanto mais
exercicios e treinamento, mais nossa mente se torna criativa. Como metafora, assertiva

tem valor; no entanto, € uma inverdade.

Diferentemente do musculo que desenvolvemos pelo exercicio fisico, a mente é desenvolvida
por comportamentos que rompem nossos condicionamentos. Precisamos entender essa
maquina. Até agora sabemos apenas que sou mais criativo ou ndo, que tenho mais soluctes

fantasticas, que tenho uma capacidade instalada ...etc.

A Figura 1 abaixo mostra os dois hemisférios, direito e esquerdo, separados pelo Corpo

Caoso, formado por cerca de 150 milhdes de células nervosas.

FIGURA 1

Hemisférios cerebrais

i Corpo
Cadoso

HE HD

Fonte: Ciéncia & Natureza, Time/Life, Ed Abril. 1995

Realmente é como se fossem dois cérebros ou como se fossem duas rédeas que podemos
comandar e dominar. Cada hemisfério com uma caracteristica. Um fica no lado esquerdo e o
outro no lado direito. Eles sdo independentes. Cada um tem uma composi¢do propria e uma
forma de processar a informag&o. Poderiamos dizer que ndo sdo apenas diferentes, eles séo

antagd nicos.
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TABELA 1
Atividades cerebrais
O lado esguerdo € o que comandaa (0) .... eolado direito éolado do (a)....
Faa Espacial
Sequiencial Musical
Verbal Holistico
Logico Artistico
Matematico Simbdlico
Linear Criativo
Detalhado Espiritua
Intelectual Padrbes faciais
Dominante Abstrato
Escrita Reconhecimento
(figuras complexas)
Material Imaginério
Analitico Emocional
Ativo Receptivo
Controlado Compreenséo
Nomes Sonhador
Ordenamento Roméantico

Fonte: Larousse Cultural/Nova Cultural, Ed Abril. 1993

Pela andlise da Tabela 4.1 podemos verificar que o lado direito é o que esta relacionado com a
criatividade.

4.3.2 O processamento da Informacéo |

Quando uma informag&o é recolhida por um dos nosso sentidos, o cérebro escolhe o caminho.
Ou ele va processar no segiencial ou no espacial, ou no abstrato ou no analitico, enfim, vai
procurar 0 hemisfério que oferece mais compatibilidade. Ele procura um pois ele ndo pode
processar 0s dois ao mesmo tempo. Se ainformagéo - o estimulo - for mais abstrato, o direito.
A criatividade estd mais ligada a este hemisfério
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Os dois hemisférios sdo independentes ao longo da vida. Somos, no entanto, levados a utilizar
mais um lado em detrimento do outro, pois quanto mais usamos 0 esquerdo, mais a sociedade
nos premia, mais somos recompensados. O mundo, a nossa sociedade, prestigia o hemisfério
esquerdo, que representa |6gica, ordem, seqiiéncia, normas. Como sempre procuramos evitar
a dor, mesmo em detrimento do prazer, somos condicionados, desde criancas, a prestigiar

aquele que nos faz aceitos no grupo: o esquerdo.
Alexandre Herculano, romancista portugués, assinala “ do vagido do berco do recém nascido
a0 gemido do enfermo em seu leito de morte, 0 homem esta sempre em busca da posicao

mais confortavel...”. (FOSTER)®’. Obviamente, por ser pouco usado, o hemisfério direito

atrofia

Se apresentassemos a um grupo de pessoas a figura abaixo para ser identificada aguela

diferente de todas as outras seguramente teriamos como resposta: afigura A, ou B ou C, €tc...

FIGURA 2

Figuras Geométricas

D] G
s [

Fonte: Larousse Cultural/Nova Cultural, Ed Abril. 1993

" FOSTER, J. Op. Cit
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Na verdade todas as respostas estéo certas porque todas sdo diferentes umas das outras.
Ocorre que estamos programados para escolher apenas uma das respostas, a fazer sempre da

mesma maneira, pensarmos numa so resposta.

Somos condicionados desde cedo a ver um elefante grande com tromba. Lembremos do
Pegueno Principe, de Saint Exupery - “O essencia € invisivel aos olhos’. Para o analitico,
racional, era inadmissivel haver uma jibGia que engolira um elefante, quando s6 se via um
chapéu. Quando um aluno pinta uma &rvore amarela com folhas azuis, corrigimos: folhas séo

verdes, rosas sdo vermehas, céu é azul ....

Tudo gue ndo € da forma convencional e diferente do que aprendemos, corrigimos. N&o
podemos esquecer do pintor francés André Derrain, de Picasso, de Van Gogh, de Dali e

Magrite, cujas obras geniais nada tem de convencional.

Em outras palavras, condicionamos o impulso de nosso filhos, amigos, conhecidos,
empregados, todos ao nosso redor, para 0 que nos queremos ou fomos levado a querer.
Resposta certa e padronizada deixa de prestigiar o outro lado, o criativo, o direito.

O mesmo acontece na empresa. Se alguém propde algo diferente, somos levados a dizer:

- Sempre foi feito assim; por que mudar?

- Em time que esta ganhando ndo se mexe!

- Se fosse bom, alguém jateriafeito!

- VOCé assume isso?

- Meu pai faziaassim, e nuncativemos problema...

- e€tC...

Chamemos isso de dois eus. Eu experimental e eu seguranca. Eles nascem a partir do
hemisfério esquerdo e hemisfério direito.
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TABELA 2

Caracteristicas condicionadas do cérebro

Seguranca - HE Experimental - HD

Conduz Encantada
Controla Inconsciente
Avadlia I mpetuoso
Andisa Aberto a tudo
V& consequiéncias Aceitariscos
Desconfia Quebraregras
Segue regras Aceita desafios
Logico Curioso

Sério Aberto a tudo
Cauteloso Brinca
Redlista Especula
Alerta perigo Faz conexdes
Busca seguranca Sem vergonha de errar

Fonte: Larousse Cultural/Nova Cultura, Ed Abril. 1993

Temos méaos e pernas. Fomos condicionado a usar a direita ou a esquerda. Ou usamos a
esquerda ou adireita. As duas né&o pode. Quando uma pessoa acorda, com qual das pernas ela
comega? Ambas sdo independentes, mas seguem uma rotina ceterministica. Com qual das
maos lavamos os dentes? Ou perguntamos, com qual das maos vou escovar os dentes hoje?
Veam o brasileiro que vai morar na Inglaterra e sua dificuldade de dirigir no lado direito. Ele

foi condicionado assim, adirigir peladireita.

O hemisfério ndo tem preferéncia sobre racional. Somos inclinados a buscar o equilibrio. Para
ser mais criativo, devemos mudar a alternativa de pensamento. Quebrar os padrdes. 1sso néo

quer dizer que devamos escolher um em detrimento do outro, mas fazer um equilibrio.
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4.3.3 O processamento da Informagéo ||

FIGURA 3

Pontos equidistantes

Fonte: Ciéncia & Natureza, Time/Life, Ed. Abril. 1995

Se tivermos que fazer passar por 9 pontos, 4 linhas retas sem levantar o |&pis o que acontece?
Intuitivamente ficamos restritos a um quadrado e ndo conseguimos resolver o problema.
Assim € 0 processo criativo. Se ndo ficarmos restritos aguelas condicionantes, saimos do

guadrado e damos asas a imaginacao.

Na nossa empresa é a mesma coisa e escutamos freqlientemente as mesmas observagoes.

- " O Computador nao aceita”

- " Meu pai fez assim’

- ” Em time que ganha néo se mexe’

- ” Tem dado certo”

- “ Nos fazemos assim, desde o tempo de meu pai.”

- “Eu também ja pensei assim na sua idade, as coisas ndo sdo como
gostariamos.”

- “ Qua idéia aparente mente é boa, mas temos que analisar muitos outros
aspectcs.”

-“ |sso ndo é uma idéia. E uma piada. ”
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- “ Os empregados nao estéo preparados para uma idéia como esta. ”

- “Isso funciona nos USA, néo aqui! ”

- “Nosso negécio € sério. Vamos trabalhar com idéias sérias e possiveis!
- “ Acho a mudanca muito radical! ”

- “ Sera umrisco adotar essa idéial ”

- “Vocé continua sempre sonhando! ”

- “ Esta € uma idéia para marketing. Acho eles que devem discuti-la! ”

- “Vocé quer por farofa no ventilador! ”

- “ Quero conversar com vocé sobre isso més que vem! ”

- “ Precisamos fazer uma comissao para resolver isso! ”

- “Lembre-se de que ha procedimentos. Essa idéia vai contra nossas
normas! ”

- “ O departamento Industrial diz que ndo vai funcionar! ”

- “Com essa idéia vamos ter que mudar quase tudo! ”

- “Vai criar mal-estar entre os funcionérios! ”

- * J& tentamos isso antes e ndo funcionou! ”

- “ Quanto vai custar essa idéia? Sai muito caro! ”

- “ Ponha os pés no chéao! ”

“ Precisa-se fazer investimento emtecnologia! ”

- “Vocé assume a responsabilidade que vai funcionar? ”

“ Estamos cheios de trabalho para pensar nisso. ”

- “Essaidéia vai deixar os outros equipamentos obsoletos. ”
- “Essaidéia, se aplicada, vai causar desemprego! ”

- “ N&o temos recursos humanos para isso! ”

- “1ss0 ndo é da nossa responsabilidade! ”

- “Vamos fazer uma pesquisa antes! ”

“Prove que vai dar certo! ”

“1sso ndo funciona em empresa pequena! ”
- “E o sindicato?”

- “ Alidéia parece muito simples! ”

“N&o ha verba disponivel! ”

- “Eundo quero! ”
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Precisamos de solucOes diferentes. Inovadoras. Precisamos fazer fluir as informacbes do
hemisfério esquerdo para o direito.

Quando reconhecemos uma pessoa na calcada estamos utilizando o hemisfério direito,
holistico. Para sabermos quem é ele, o cérebro processa ainformacéo de um lado para o outro.

Va no esquerdo e, pelalogica, resgata ainformacdo e identifica a pessoa vista

Quando estamos bravos, com raiva, utilizamos o lado direito certamente, 0 da emogdo. A
sabedoria popular nos ensina a contar até dez. Pois bem, quando contamos 1, 2, 3, 4... 9, 10
nos acalmamos. Por que isso? E por causa do dez? N&o, ha um processo de mudanca de

hemisfério e esse processamento do lado direito para 0 esquerdo que nos leva a se acalmar.

Desde pequeno, somos prestigiados e temos mais recompensa quando usamos a ldgica.
Sonhar acordado € tipico do hemisfério direito. Passa o chefe, paramos de pensar e
comegamos rapidamente a trabalhar na méquina de escrever ou no torno ou na faxina. E

tempo de mudancas. A empresa tem que dar espago para iSso.

4.3.4 Outros Processamentos

Tudo depende da percepcdo, da forma como vemos. Processamos ndo o fato, mas a forma.
Temos a impressdo de que paramos para colocar os fatos como desejamos, mas, guando

colocamos a primeira informagao; a segunda segue atrés. E similar a uma desfragmentagzo.

Seguimos padrfes mentais. Somos acostumados a fazer as coisas da mesma forma. Temos
gue romper e formar o novo. Figurativamente, temos que fragmentar para equilibrar e facilitar
as associagdes. Cem milhdes de informagdes sdo recebidas por segundo, é uma impropriedade
dirigirmos todas para 0 mesmo lugar. Criatividade exige esfor¢o. Temos de deixar de fazer
como sempre fizemos para ndo sermos dominado pelo piloto automético que existe dentro de

nos.
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FIGURA 4

Padrbes de Pensamento

Fonte: Ciéncia & Natureza, Time/Life, Ed Abril. 1995

As trés figuras sGo do mesmo tamanho, mas como aprendemos que as figuras ficam menores
guando distantes, nosso padréo de pensamento (condicionamento) nos leva a pensar que o
ultimo, mais a direita, € bem maior, caso contrario, se fosse do mesmo tamanho que os demais

bonecos, e e estaria pequeno.

Mudamos o referencial (linhas foram colocadas atras e sob os bonecos), mas o
condicionamento permaneceu. Pensemos no pessoal da empresa e sus condicionamentos.
Lembremos de quando passamos pelas salas e oficinas e imediatamente os funcionarios

param de conversar e voltam ao trabal ho.
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4.4 CRIATIVIDADE E LIDERANCA

A criatividade na empresa comeca pela direcdo. De nada adianta ler livros de inovagéo,
criatividade, mudancas, desenvolvimento tecnoldgico, pesquisa etc., sem uma capacidade
intrinseca de lidar com seus funcionérios.

A direcéo €, geramente, pouco flexivel com o funcionario que estd sempre dando idéias. As
pessoas inovadoras sdo, geralmente, desdenhadas pelos problemas que causam a direcéo e as
dificuldades de cumprir as atividades de rotina. S&o tachados de lunaticos, pois estdo sempre
sugerindo melhoria e “dificultando as coisas’. Administrar os conflitos com elementos cheios

de idéias & um caos.

O caos da criatividade e as constantes mutagdes do ambiente empresarial € com que temos

gue apreender a conviver. A administracdo do caos sera a ciéncia do século X XI.

Dentro desse quadro, o lider tem papel preponderante no processo de estimulo as
potencialidades. Mediante acOes reciprocas e bem sucedidas, as diferencas individuais sdo
controladas e a energia humana, que delas deriva, é canaizada em beneficio de uma causa

comum.

Para levar 0 grupo a desenvolver suas idéias criativas, existem comportamentos, atitudes que
o0 gerente — o lider - deve procurar seguir. E claro que, tal como observamos no inicio deste
capitulo, cada caso (cada pequena empresa) deve ser anaisado diferentemente e as
caracteristicas agui apresentadas foram verificadas em empresas que priorizam tais
comportamentos e revelaram sucesso nesta pratica gerencial. Descrevemos aqui um modelo

inspirado em Peters®,

Pensar como lider ndo como chefe.

Estado de espirito positivo. Bonus para os destaques. Transparéncia e jogo aberto. Lideranca

executiva deve ser observada. Ela supde outros elementos de caracterizaggo, projetando-se,

8 PETERS, T. O Circulo da Inovagdo. HB —Harbra Business, S&o Paulo. 1991
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entre eles, a habilidade organizadora e a capacidade de orientagdo das forgas coletivas. Surge,
especialmente, nas fases de evolucdo construtiva e supde que estgja a frente das grandes

organi zagoes.

Contratar Taentos.

Mesmo o mais simples datilografo deve ser contratado com visdo. Todos tém que estar
envolvidos, mas, sobretudo, capazes de serem envolvidos. Descartemos tudo aquilo que tem
prazo de validade vencido, sgja ele socio, empregado, se ndo estd agregando valor ao

empreendimento. 1sso significa que todos tém que ser inovadores.

Criar o clima para inovacso.

Alto indice de tolerancia. Respeitar os chatos da rotina e das novas idéias. Lembremos de que
eficiéncia e inovagdo sdo antagonicas. Criatividade, definida como a liberdade de cometer
erros, ou caos controlado, pode ser Util na solugdo de problemas de grupo. Aceitar o desafio

de aprender a administrar o caosda criatividade.

Fazer reunides inteligentes.

Plangjar previamente e definir reunides de reengenharia, de criatividade e novas idéias e

reunides formais de rotina.
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4.5 DESENVOLVENDO O POTENCIAL CRIATIVO

Segundo SILVA®®, estimular a criatividade e o pensamento inovador no comportamento das
pessoas e das empresas, € a chave do sucesso para o século X XI1. O autor comega escrevendo:
Inove ou Evapore. Inovar, segundo ele, € uma atitude que devemos incorporar ao nosso dia-a

dia, quer como individuo, quer como familia, quer como negdcio.

A vantagem competitiva e a eficacia de cada empresa dependerdo, cada vez mais, da

criatividade, da percepcao, e daimaginacdo de cada profissional.

E preciso permitirmos imaginar como fez Michaelangelo certa vez, ao olhar um imenso bloco
de mamore: "Ai dentro tem um anjo aprisonado. Eu vou liberté10". Michaglangelo
permitiu-se visualizar. Esta €, segundo o autor, uma das caracteristicas da pessoa criativas

gue fazem diferenca e fazem sucesso.

O empresério tem que mudar. As maneiras tradicionais de administrar estdo inadequadas ao
mercado moderno. A habilidade para adicionar criatividade e diversidade de idéias no dia-a
dia é achave para construir negécios, empresas e carreiras de futuro. Os mercados estéo mais

desafiadores para gerar melhores produtos e menos precos em ciclos cada vez mais rapidos.

Temos de entender que as empresas do século XXI, para se diferenciarem, precisam
desenvolver uma vantagem competitiva, que é a sua capacidade inovadora de criagdo. A
habilidade de pensar diferente, de antecipar o futuro, de estar sempre um passo a frente do
mercado, de resolver pequenos problemas antes que se tornem grandes, de criar novas
oportunidades e produtos inovadores, ser o primeiro a buscar seu espaco define quem sai e

guem fica no mercado.

Nossos funcionarios devem ser estimulados a apresentar idéias novas, propostas criativas,
sem medo de ser ridicularizado ou hostilizado. No novo milénio ndo sera suficiente as
empresas investirem apenas no estado de arte da tecnologia, dos equipamentos de informética,

em estratégias mercadol 6gicas para ampliar mercados de consumo ou para globalizar-se.

9 SILVA, A O Ataque as |déias— Projeto Pense Diferente. Madras Business, Sao Paulo. 1999
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Tudo isso € acessivel a todos na aldeia globalizada. Precisamos mudar nosso hébitos de
leitura, de jornais, revistas e fugir ao pensamento Unico. Criatividade reduz custos, soluciona

velhos problemas, identifica oportunidades, detecta ameagas (antes que o concorrente o faca).

Dai a necessidade de desenvolver o potencia criativo e a inovacéo do capita intelectual da
empresa em todos os niveis. Precisamos treinar os envolvidos direta ou indiretamente com
cursos de criatividade sgjam eles funcionarios, clientes, fornecedores etc., todos devem estar
sintonizados. “ Necessitamos lembrar de que o consumidor ndo sabe 0 que quer. Saiba antes
dele’. (PORTER)®

Para GALBRAITH®

menor hierarquizacdo =» maior criatividade

maior democracia=» maior criatividade

Segundo relata, Drucker®?, em 1980, no Jap&o, uma estrada de ferro estava sendo construido
sob um tunel. As escavagbes continuaram conforme previsto até que foi detectada agua no
meio da &rea sob o tunel. Os engenheiros estudaram e tentaram solucionar o inconveniente,
utilizando-se das técnicas mais avangadas, inclusive trazendo engenheiros de outros paises. A

agua estava comprometendo o projeto.

Em uma reunido, ouviram os empregados e um deles disse que havia experimentado a &gua e
que ela era gostosa e gasosa. Disse ainda que, se fosse ele a decidir, usaria como fonte de &gua
e de recursos. Enquanto os engenheiros tentavam descobrir uma maneira de estancar aquela

&gua, um operdrio teve aidéia de engarraféa-la e vendé-la.

Foi acreditando nessaidéa, que a dire¢cdo mandou examinar a &gua e concluiu que era valiosa
e de alto poder medicinal. Confirmada a viabilidade econdmica, a estrada foi desviada e,

atualmente, € uma das maiores fontes japonesas em Kioto.

€0 PORTER, M. Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro: Ed campus. 1985
1 GALBRAITH, J. Op. cit
%2 DRUCKER, P. Inovag&o e espirito Empreendedor. S&o paulo: Pioneira, 1987



83

CAPITULO5 INOVACAO NA PEQUENA EMPRESA

5.1 ABORDAGEM CONCEITUAL

O presente capitulo descreve as técnicas de Gestdo da Inovacdo, a implantacdo de novas
idéias naindUstria e comércio, especiamente para as pequenas empresas, bem como as fontes

de oportunidade inovadora.

Estimular inovacdo nada mais € do que estimular a criatividade para gerar idéas.
Basicamente, afirma AMABILE®®, o conceito de inovacdo é construido sobre o de
criatividade. E como veremos adiante as idéias criativas sdo seu principal elemento. Inovacéo
pode ser definida, de uma forma elementar, como o processo de fazer mudancgas ou introduzir

algo novo em contextos organizacionais e sociais.

Porém uma definicdo mais abrangente e precisa no ambito organizacional € fornecida por
VAN de VEN®

“A partir de uma perspectiva gerencial, 0 processo de inovacao
consiste em coordenar pessoas e mantélas motivadas para desenvolver e
implementar idéias, através do engajamento em transacdes (ou
relacionamentos) com outros e da realizacdo de adaptacdes necessarias
para alcancar resultados desejados dentro de contextos organizacionais

dindmicos’ .

Algumas observactes decorrem do conceito acima. Primeiro, reforca-se a visdo de que a
criatividade é um elemento essencial para 0 processo de inovagdo, uma vez que € o
ingrediente chave no processo de geracdo de novas idéias, base para todo o0 processo de

mudanca.

3 AMABILE, T. A Model of Creativity and Innovation in Organization. NY.1988. Apud PEREIRA, J.
Inovagso e criatividade em OrganizagOes Brasileiras- Dissertacéo de Mestrado. EAESP/FGV. Sdo Paulo. 1996
% VAN DEVEN A Research on the Management of Innovation. Minnesota. 1989



Segundo, novas idéias ndo precisam significar, necessariamente novos produtos, mas sim
gualquer elemento que atere o contexto organizacional, tais como: novos processos de

trabalho, procedimentos e estruturas, €tc...

Terceiro, 0 conceito de inovagdo acima estabelece pardmetros claros para solucionar uma
tradicional confusdo entre os termos inovacdo e invengdo. Essa € bem mais abrangente que
invencdo, porque enguanto a invencao € a criacdo de uma nova idéia, inovacdo envolve o

processo de desenvolvimento e implementacdo dessa idéia em contextos sociais.

Além disso, no processo de inovacdo, a nova idéia ndo precisa ser totalmente original, ela
pode ser a combinag&o de conceitos antigos, ou uma proposi¢do que desafia a ordem presente,
ou formula Unica que é percebida cono nova pelos individuos envolvidos. Desde que a idéia

sgja percebida como nova para as pessoas envolvidas, ela é umaidéiainovadora.

Criatividade s pode ser reconhecida se aplicada. Mozart e Beethoven jamais seriam
considerados génios criativos na musica se tivessem dedicado suas vidas a falar sobre novas
idéias de composicdo musical. Inovagdo é resultado do empenho com a qualidade, com a
produtividade, com a satisfagdo do publico externo e interno. E um compromisso de ag&o por

parte do gestor.

Segundo MOTTA®®, ainovagso é, sobretudo, resultado de uma predisposicdo organizacional
para facilitar as condicBes propicias a seus gestores e funcionarios a conquista de novas

oportunidades.

A inovacdo fundamenta se na crenca da melhoria crescente. Criacdo, invencdo e descobertas
s80 idéias novas ndo aplicadas. Para aplicar a novidade ha que se mudar. H& que se usar a
criagdo, a invencdo e a descoberta. Ha, pois, que se introduzir o incomum, tanto no sentido
positivo quanto no negativo. A inovagdo, no entanto, refere-se ao sentido positivo da

implementacéo, pois visa a0 progresso da empresa na busca pela vantagem competitiva.

65 MOTTA, P. Transformag&o Organizacional: A teoria e a préticade inovar. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1997
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A geracdo de idéias é um processo individual, embora possa ser motivado pela organizacéo.
Ja aiinovacdo € um processo coletivo, pois atera crencas, habitos e interesses sedimentados

de individuos €/ou grupos.

A postura gerencial em favor da inovacdo reflete comportamentos tipicos de auto protecéo
individual/empresarial, mas pode gerar situacfes altamente desfavoréveis para 0 processo
criativo na medida em que a inovagdo ameaca O ja estabelecido e carega em s a
possibilidades de alterar produtos, servigos, processos, acOes, comportamentos e valores

individuais dentro e fora da organizacéo.

O processo sistémico de aplicar idéias novas requer capacidade de gestdo, pois as
conseqUéncias da sua aplicacdo afetam o todo na medida em gue mudancas devem ser
enfrentadas. Aliada & mudancas inerentes as novas tecnologias, a inovagdo € vista como um
fator de instabilidade que afeta 0 nivel de stress, a motivagdo, a relacdo das pessoas.
Mudancas levam a rupturas, cujas consequiéncias podem ser imprevisiveis. Inovar envolve um

processo amplo e complexo de adaptacdes que ndo prescinde das habilidades gerenciais.

Segundo MOTTA®®, gerenciar a inovagdo é exercitar-se na liberdade de criar e progredir;
estimular a producéo de idéias novas e sua associagdo a problemas organizacionais; saber
conviver com imaginagdes, contradi¢des, questionamentos, buscar aderentes as novidades e
eliminar e contornar resistércias; ver a autonomia e iniciativa das pessoas, Seus erros e
acertos, como busca de novas solucdes.

Gerenciar ainovagdo €, segundo o autor, ser habil em lidar com o conflito e com a frustracéo
de ser mal compreendido; ser empreendedor, paciente e persistente em perseguir ideais e
visdes estratégicas, mover-se pelo desgjo da diferenca; ser tenaz na busca da novidade onde
guer gue ela esteja e na dedicacdo ao bem comum.

Ha que equilibrar o passado, o presente e o futuro: alterar e preservar de forma constante, e

saber reconhecer 0 obsoletismo de um passado relevante. A mudanca € inevitével, mas o

% MOTTA, P. Op. cit
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gerente da inovagdo tem de ser capaz de conseguir a estabilidade em meio ao caos da

inovagao.

Paradoxamente, tem que mudar e preservar, sabendo adaptar-se as rovas conquistas, sem

dispensar os valores da dignidade humana e da justica social.

5.2 GERENCIANDO A INOVACAO

O desenvolvimento organizacional parte de um plangiamento de atividades que é fruto da
cultura da empresa. Considerando o primeiro passo, formagdo de um ambiente criativo e
propicio a apresentacéo de idéias, aimplantagdo dessas idéias gera um processo de incertezas,
de risco e de conflitos generalizados, o que requer a elaboracéo de um projeto de coordenacdo
e controle, de modo a manter a integracdo entre os funcionarios e eliminar a estressante

sensacao de rejeicao e hostilidade.

Héa que ser desenvolvidas as condices de lideranca para uso do poder de persuasdo, da

capacidade de uni&o de interesses e administragéo de conflitos.

O Gestor da Inovagao pode ser o Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento mas, via de regra,
na pequena empresa € o0 proprio proprietério, o dono do negdcio ou N0 Maximo seu gerente
direto. Sendo o interlocutor das pessoas envolvidas e 0 gestor de todas as variacles, ele € 0
responsavel para lidar com as aternativas, informagdes, otimizagbes e outras atividades
pertinentes. Ele deve entender o contexto organizacional e estar determinado a agir para

mobilizar recursos e superar resisténcias.

Sua capacidade como lider ndo eliminara traumas, mas podera reduzi-los a um minimo, na

medida em que houver confianca no trabalho que esta desenvolvendo.

A oposicdo a mudanca é uma realidade. Até mesmo determinadas chefias resistem a todas as
decisOes e€/ou utilizamse de seus cargos para manifestar oposicdo, bloguear ou retardar

principios deterministicos.
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O receio do novo, segundo MOTTA®’, mesmo autor, tem origem nas percepcdes individuais.
Essas percepcles estdo relacionadas tanto a incertezas do futuro quanto a experiéncias
passadas sobre 0 6nus de mudancas. Entre €l es podemos citar:

1. Receio de futuro
S80 0s pensamentos ameacadores sobre o futuro incerto, geralmente de ordem familiar.

2. Recusa ao 6nus datransicéo

Mistura de expectativas positivas e de receios em relacdo ao trabalho na organizagéo. A

resisténcia € maior para com produtos, servicos e projetos, pois podem mudar 0 seu status

quo. E menor em relagdo a outras mudancas. Onde existe uma estrutura burocrética, os

interesses na sua preservacao sao ainda maiores.

3. Acomodacdo ao status funcional

Acomodacao ao conhecido. As pessoas detestam sair do rotineiro. A inovagdo introduz riscos.
a mudanca ameaga valores, concepcdes e formas de agir dos individuos. As pessoas tendem a
Se apegar as conquistas de estabilidade, salario, poder, prestigio, menor pressao, etc.

4. Receio do passado

Condicionamentos adquiridos hostis a mudangas por experiéncias negativas passadas, como a
perda de emprego.

8" MOTTA, P. Op. cit
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5.3 NATUREZA ORGANIZACIONAL DA INOVACAO

A aplicacdo de uma gestéo inovadora, por ser um processo coletivo, envolve atodos direta ou
indiretamente. Ela tera sucesso na medida em gque compreendermos o contexto organizacional
eas agdes gerenciais que afavorecam. Segundo premissas organizacionais de inovacdo, a

natureza organizacional pode ser assim compreendida:

A inovagdo é um processo organizacional sistémico e globalizado. Ela afeta a todos e ao
mesmo tempo, requer interactes e interligacbes com as diversas partes do sistema. Requer
habilidades de decisdo e integracdo com os diversos sub-sistemas da organizagéo, portanto €

interativa, racional e intuitiva

A inovacdo é um processo cultural. Envolve uma singularidade prépria, tipica de cada
organizacdo. Cada organizacdo tem as suas semelhancas, sistema de valores, e hébitos
préprios. S&o idéias, crencgas, conhecimentos, costumes, habitos, aptiddes, valores, simbolos e
ritos que a fazem Gnica. E por isso que o sucesso de uma inovagdo em uma filial, pode n&o ser
dar da mesma maneira em outra. Pode até mesmo ser diverso e inesperado. O sucesso da
implantacéo requer pesquisa, desenvolvimento e, sobretudo, uma administracdo de mudancas

compativel.

A inovacdo é uma decisdo organizacional. Ela resulta tanto da motivagdo para gerar e
implantar idéias novas quanto da decisdo gerencia de superar obstéculos, melhorar

desempenho e mobilizar recursos para levar ainovagéo aos objetivos desejados.

Os obstéculos mais comuns sdo: o sentimento de desvantagem externa, imobilidade
adaptativa (incapacidade de executar alteragOes), marginalidade interna de grupos e
individuos devido a criticas e conflitos internos.

A inovacao € um processo conflitivo, porque a destruicdo do velho pode ndo ser do interesse
de todos. Expectativas e desglos ndo sdo semelhantes. Ganhos e perdas ndo serdo 0s mesmos

para todos. Ha percepcdes individuais diferenciadas sobre o futuro das relacfes, etc.
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5.4 CONSIDERACOES SOBRE A GESTAO DA INOVACAO

Inovacdo tecnoldgica sempre foi conhecida na teoria econdmica como instrumento para
crescimento econdmico e melhoria da competitividade. Nas Ultimas décadas aconteceram

inovacoes de:

Custos
Producéo
Produtividade
Rentabilidade

SCHUMPETER®®, economista, usou as palavras “inovacdo”, “Empresério Inovador” e a
expressdo “IT radicais’. GALBRAITH®® apontava as grandes empresas e o monopdlio como
fontes de geracdo e difusdo de inovacdo nas economias capitalistas. Para ele, a inovagdo é

decorrente da utilizac&o de enormes recursos monetérios de pesquisa e desenvol vimento.

SCHUMACKER??, entretanto, valoriza a pequena empresa e enfatiza o papel de tecnologias
menos sofisticadas na preservacdo do meio ambiente, na melhoria da qualidade de vida e no

fim ao desperdicio.

UTTERBACK™, afirma que n&o héa correlagio entre tamanho e habilidade para inovagéo.
Estatisticas mostram que em certos setores afirmativa é valida, como no caso de
madeiras, moveis, couro, calcado, instrumentos cientificos, papéis, papeldo etc...,

independentemente do tamanho e tipo de tecnologia envolvidos.

Em outros, porém, tais como os de resinas sintéticas, pléstico, construcdo naval, produtos
farmacéuticos, cimento, aeronautica, etc..., a situacdo € diferente. Eles requerem ata
intensidade de capital e altos custos de P&D.

8 SCHUMPETER, J. Op. cit
%9 GALBRAITH, J. Op. cit

0 SCHUMACKER, E. Op. cit

"L UTTERBACK, J. Dominando a dindmica da |novag&o. S&o Paulo: QualityMark. 1998
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No Brasil, ainda é baixissimo o indice de inovagdo das peguenas empresas, que gira em torno
de 100 a cada 2 anos.

TABELA 3

indice de inovag&o das PMEs ( 90/92)

Caracteristica Segmentos Industriais Total
Dalnovacao Mag. Carnes Proc. | VAvulasInd. Calgados
Agricolas
Imitativa 14 16 17 18 65
Adaptativa 9 6 7 0 22
Criativa 2 2 1 0 5
Total 25 24 25 18 92

Fonte: OECD; IBGE (1995)

5.4.1 Motivacao para a Il mplementacdo da I novacéo

1. Aumento de lucro;

2. Reducéo de custos;

- Mudanca dos precos relativos dos fatores de producéo;

- Mudanca dos precos relativos dos insumos e matérias-primas,

3. Expansdo do mercado com competitividade estratégica.

Peguenas empresas que introduziram inovagdo usaram as seguintes fontes:

Visitas técnicas

Contatos informais
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Feiras tecnol 6gicas
Artigos derevistas
Contato com fornecedores

Propaganda na imprensa.

Importancia da estrutura organizacional, habilidade gerencial e atitude frente ao risco exige a

adocao de um sistema de gestdo moderno:

Informag&o como insumo intensivo

Producdo flexivel

Estrutura horizontal

Aress integradas

Constante troca de informacdes entre empregados
Rotatividade de fungoes;

Contratagéo de pessoal jovem

TABELA 4

Vantagem e desvantagem das PMES parainovagéo

Vantagens Desvantagens
Flexibilidade N&o tem capacidade financeira
Facilidade de comunicacéo N&o tem P&D préprio
Decisdes mais rapidas Reduzida equipe técnica e multidisciplinar
Motivacdo Divulgacéo e distribui¢do reduzidos
Propensdo ao risco permanente Canais de comercializagéo reduzidos

Fonte: Utterback, (1998)"

"2 UTTERBACK, J. Op. cit
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55 ASFONTESDE INOVACAO

Para DRUCKER'3, é amudanca que proporciona a oportunidade para o novo e o diferente. A
inovacdo sistemdtica, segundo o autor, consiste na busca deliberada e organizada de
mudancas, e na andlise sistemética das oportunidades que tais mudancgas podem oferecer para

ainovagao econdmica ou social.

N&o podemos elaborar por enquanto uma teoria de inovacdo. Contudo, ja sabemos o
suficiente para dizer quando, onde e como se buscam sistematicamente oportunidades
inovadoras, e como se avaliam as chances de seu sUCesso Ou 0S riscos dos seus fracassos.
Sabemos o bastante para desenvolver, embora, ainda, somente em linhas gerais as préticas da

inovagao.
Navisdo do autor

" Ainovag&o € o instrumento especifico do espirito empreendedor. E o ato
gue contempla os recursos com a nova capacidade de criar riquezas. A
inovacéo, de fato, cria um recurso. Nao existe algo chamado de
“recurso” até que o homem encontre um uso para alguma coisa na
natureza e assim o dote de valor econémico. Até entdo, cada planta é
uma erva qualquer e cada mineral apenas uma outra rocha. Ha néo
muito mais que cem anos, nem o 6leo mineral jorrando do solo nem a
bauxita, o minéio do aluminio, constituiam recursos. Eram coisas
aborrecidas, pois ambos tornavam o solo empobrecido. O fungo da
penicilina era uma praga, nao um recurso. Os bacteriologistas faziam
tudo o que era possivel para proteger suas culturas de bactérias da
contaminacdo do fungo. Até que nos anos vinte, um meédico londrino,
Alexander Fleming, percebeu que essa “praga’ era exatamente o
assassino de bactérias que os bacteriologistas vinham procurando —eo

fungo da penicilina tornou-se um recurso de valor” .

3 DRUCKER, P. Inovag&o e Espirito Empreendedor. S&o Paulo: Pioneira. 1987
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Segundo o0 autor, a inovacdo sistematica significa a monitoracdo das sete fontes de

oportunidade inovadora.

As quatro primeiras fontes estéo dentro da instituicdo, seja empresarial ou publica, ou dentro
de um setor indwstrial ou de servicos. Elas sdo, portanto, visivels principalmente para quem
esta dentro daguele setor industrial ou de servico. Porém, elas sdo indicadores bastante
confiaveis de mudancas que j& ocorreram ou que podem ser provocadas com um pegueno

esforgo. Essas fontes sdo:

O inesperado — 0 sucesso inesperado, o fracasso inesperado, 0 evento externo

inesperado;

A incongruéncia — entre a realidade como ela é e de fato, e a realidade como se

presume ser ou como “deveriaser”;

A inovagdo baseada na necessidade do processo

As mudanca na estrutura do setor industrial ou na estrutura do mercado que apanham a

todos desprevenidos.

O segundo grupo de fontes para a oportunidade inovadora, um conjunto de trés delas, implica

em mudancas fora da empresa ou do setor:

As mudancas demogréficas (mudancas populacionais);

As mudancas em percepcao, disposicao e significado;

O conhecimento novo, tanto cientifico como nao cientifico.

As linhas que delimitam essas sete areas de fontes de oportunidades inovadoras sdo nebulosas

e existe uma consideravel superposicdo entre elas. Na comparacdo de Drucker elas podem ser
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considerados como sete janelas, cada uma em um lado diferente do mesmo prédio. Cada
janela mostra algumas coisas que também podem ser vistas da janela de qualquer um dos seus

lados. Mas, a vista do centro de cada uma é distinta e diferente.

A titulo de ilustracdo veremos, a seguir, essas sete fontes de inovagdo aplicadas em dois
exercicios realizados em agosto 2001, na sala de aula, por pequenos empresarios, alunos do
Curso de Gestéo de Pequenas e Médias Empresas — FGV.

No primeiro exemplo (item 5.5.1), os alunos citaram inovacfes realizadas em empresas de
tecnologia identificando cada inovacdo de acordo com as vérias fontes descritas.

Posteriormente foram selecionadas e apresentadas, em forma de um quadro comparativo.

No segundo exemplo (item 5.5.2), foi selecionada uma pequena empresa de andlises
patolégicas e citopatologicas que realizou inovagdes que produziram considerdvel sucesso.
Apos identificklas de acordo com as fontes descritas foram apresentadas sob forma de um

guadro comparativo para melhor visualizagéo
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5.51 EMPRESASDE TECNOLOGIA

QUADRO COM AS FONTES DE INOVACAO

SUCESSO INESPERADO

O sucesso do site Napster foi inesperado devido ao alcance atingido em
nivel mundial. O site disponibilizava misicas que poderiam ser baixadas
pelos usuarios.

Esses, por sua vez, poderiam disponibilizar mUsicas para o site, o que fazia
com que a quantidade de musicas aumentasse assustadoramente.

No principio as gravadoras ndo deram muita atencéo ao site por considerar
gue se tratava de algo amador, no entanto o alcance dainternet.

Nessa nova midia as distancias inexistem e a rapidez de transmisséo
aumenta a cada dia. O site ndo cobrava de seus usu&rios 0 acesso e ndo havia
0 pagamento de direitos autorais aos artistas ou és gravadoras.

O modelo de negécio do Napster era a venda de espaco publicité&rio no site.
Nesse modelo de negécios o cliente fina ndo paga pelo produto e a
manutencdo da operacdo da empresa dependia Unica e exclusivamente de
publicidade.
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INCONGRUENCIA

A indUstria de micros pessoais (PC's) é um bom exemplo de
incongruéncia. A IBM comercializava em grande escala “mainframes’ que
atendiam a qualquer ambiente corporativo e ndo acreditou no advento do
“personal computer”.

Bill Gates e sua equipe deram andamento ao desenvolvimento do MS-DOS
gue passou a ser 0 sistema operaciona da maioriados PC's.

A estratégia dos fabricantes de microcomputadores em conjunto com a
Microsoft foi espetacular, pois dessa forma impuseram um padrdo de fato
para os sistemas operacionais. A IBM perdeu uma boa parte do mercado e foi
obrigada a se adaptar a nova situacéo.

Neste caso a visdo de futuro foi de extrema importancia, pois no momento
inicial era dificil acreditar que haveria a possibilidade de troca de
“mainframes’ por PC's.

Neste ponto a incongruéncia era a capacidade de processamento que 0s
“mainframes’ ainda tinham maior que os PC's e mesmo assim a flexibilidade

alcancada pelas redes de PC’ s venceu a batal ha.

NECESSIDADE DO PROCESSO

Apesar da internet ja existir na década de 80 o0 seu uso comercial explodiu
apenas na década de 90.

Paratorna-la mais acessivel ao usuario comum tinha-se a necessidade de
criar uma interface que fosse mais amigavel.

Devido a necessidade do processo foram criados os navegadores
(Internet Explorer, Netscape, entre outros).

No momento atual a Microsoft disponibiliza a sua versdo de navegador

gratuitamente na WEB, no entanto, no inicio da década passada a empresa
Netscape teve um excelente momento até que a Microsoft entrasse no

mercado de browsers.
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MUDANCA DE ESTRUTURA

A mudanca de estrutura ocorre quando algo novo surge devido a uma nova
necessidade.

Apbés a invencdo do equipamento para redlizar a operacdo de miopia a
laser, as clinicas de oftalmologia tiveram uma necessidade de mudanca na
estrutura a fim de se equiparem, bem como treinarem 0 seu pessoal para
atender a nova necessidade de mercado.

Obviamente as clinicas que oferecem o servico de operacéo de miopia tem
maior procura por parte dos pacientes, pois além de oferecerem esse servico

demonstram estarem em linha com a tecnologia mais atual.

MUDANCA DEMOGRAFICA

Devido ao crescimento da populacdo de origem hispanica nos EUA, muitas
empresas tem se focado em atender exclusivamente esse mercado ou criam
produtos especificos que atendam as necessidades desses grupos de pessoas.
As gravadoras investem em artistas hispanicos , bem como a industria do
cinema cria estrelas com o biotipo hispanico.

Outro exemplo interessante sGo0 o0s sites da internet voltados Unica e
exclusivamente para 0 mercado hispanico nos EUA. Um exemplo classico é o

site latino.com
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MUDANCA DE PERCEPCAO

Em outubro de 1999 foi inaugurado o “Gay and Lesbian internet Bank”
(G&L Bank), o primeiro banco ortline dedicado a comunidade homossexual.
N&o houve rejeicdo a clientes heterossexuais e existia a intencéo de atrair
outras minorias, cComo negros e imigrantes.

A mudanca de percepcdo ocorreu com relacdo ao mercado formado pelos
homossexuais. Acredita-se que, como em geral ndo tem filhos, os gays
dispdem de mais dinheiro para gastar.

Além disso, so pessoas gque, segundo as pesquisas, apresentam interesse
maior por Novos produtos e vigjam mais do que a média

Os numeros descrevem um mercado que nenhum empresario no gozo dos
seus ingtintos para o lucro desprezaria: entre as |éshicas americanas, 77% tém
Ccurso superior e 54% ocupam postos de alta responsabilidade.

Segundo um estudo recente , 94% dos gays e |éshicas americanos possuem
cartdo de crédito. No total da populacéo, a proporcao € de 71%.

O G&L Bank oferece uma satisfacdo extra, ainda gque desprovida de
vantagens préticas, aos casais de gays. cartdes de créditos com o nome dos

dois parceiros.
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CONHECIMENTO NOVO

Naareade IT o conhecimento novo € a grande arma para a competicdo . O
evento da internet € uma sucessdo de conhecimentos novos tanto em termos
de estratégia de negbcios como em termos de novas tecnologias para o
desenvolvimento de sites.

Na area de telefonia celular o grande desafio futuro € a tansmissdo de
dados e videos através da rede de telefonia movel.

Um caso especifico que ocorreu no Brasil no inicio da década de 90 foi a
entrada no mercado de PABX digitais. Até aquele momento a industria de
telecomunicagdes locais dispunham apenas de equipamentos elétro-
mecanicos que limitavam o seu funcionamento.

Esses equipamentos também eram muito grandes e ocupavam espagos
enormes das companhias, issO gerava um custo de infra-estrutura
extremamente grande.

A Philips introduziu no Brasil no final da década de 80 um PABX digital
gue além de ter a possibilidade de uma série de facilidades operacionais para
0s usuarios, também tinha um tamanho de gabinete bem menor que os seus
predecessores el étro- mecanicos.

Com isso a Philips reinou sozinha no Brasil por mais ou menos dois anos, o

que alavancou as suas operacdes.
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5.5.2 BISTURI PATOLOGIA E CITOPATOLOGIA

QUADRO COM AS FONTES DE INOVAGCAO

1. Puncdo Per-operatdria — durante uma determinada cirurgia, fomos
chamados para realizar um exame per-operatério tradicional. Devido as
condicbes apresentadas, tentamos diagnosticar a doenca de forma mais
imediata, apenas com base na citologia dos tecidos. Desde entdo, muitos

cirurgides nos procuram para a realizacéo do mesmo procedimento;

2. Coloracdo Répida de Papanicolau — esta coloracdo ndo passa pelos
procedimentos habituais na confeccdo de laminas de leitura. A partir da
adocdo do método, em alguns casos especificos, o0s resultados tem

apresentado rapidez e eficiéncia acima do esperado.

SUCESSO INESPERADO

3. Cursos de Medicina — ha alguns anos, uma determinada faculdade
solicitou a um dos sécios, para que o laboratério fornecesse um conjunto de
I&minas com casos “interessantes’ em patol ogia cirdrgica para composi¢cao do
curso de medicina. Desde entdo, houve um crescimento significativo na
demanda por esse servico, ndo sO por parte da faculdade em questdo, como

por varias outras faculdades de medicina.
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1. Capela de Exaustdo — a instalacdo do equipamento teve o intuito
primordial de eliminar 0os gases exalados durante o0 preparo de material
prgudiciais a salde dos funcionarios. Com 0 uso deste equipamento,

verificourse que o material passou a apresentar um tempo de secagem mais

<

% rapido, reduzindo o tempo total de preparacéo.

g

%

(ZD 2. Técnicado Carimbo — natentativa de auxiliar os diagnosticos dados em

@) ~ L L. -

O congelagdo (exames histologicos per-operatorio), utilizamos, por vezes, a

p

- citologia do material “carimbando” o fragmento numa lamina. Em aguns
0rgaos, no entanto, esta técnica se mostrou muito mais eficiente que o préprio
exame per-operatorio.

1. Bomba de Vacuo — na preparacdo do material citologico, havia a
necessidade de se adquirir um equipamento de alto custo para fazer a sucgéo
no sistema de filtracdo. A adaptacdo de uma bomba de vacuo comum, que

09% pode ser comprada em qualquer loja do ramo a um custo bem inferior, supriu
EJ) perfeitamente as necessidades, apresentando um 6timo resultado.

Q

&

'e) 2. Forma Cassete — a substituicdo dos blocos plasticos de preparo do
&

LIDJ material de biopsia por blocos confeccionados em papel, obteve os mesmos
<Df resultados, com um gasto bem menor.

8 3. Decalque — a andlise do materia citologico apresenta dificuldade
zZ

relativa de leitura quando preparado no filtro tradicional, cujos poros
sobrepBemse, muitas vezes, as células. Utilizando a técnica de decalque,
pressionando o filtro sobre a superficie da lamina, obtémse um 6timo

resultado para eliminagdo dos poros.
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1. Organograma — em meados do ano passado, com a crescente demanda

% por servigos, houve uma mudanga no organograma da empresa e um
'é redimensionamento de tarefas.
5 2. Salas anexas — a contratacdo de servicos de laboratorios por parte de um
L
g hospital de grande porte, obrigou o laboratério a expandir em outras salas,
a separando, definitivamente, a area técnica da &rea administrativa.
§ 3. Posto avancado — com a necessidade de atendimento ao publico, com
&) P : L -
-] mais eficiéncia e rapidez, os socios decidiram pela abertura de um posto de
atendimento avancado, mais proximo aos servigos médicos
<
©)
:
) . C ~
C§) Exames Preventivos — com 0 aumento da incidéncia de cancer de colo
LéJ de atero, houve um acréscimo dos pedidos por exames preventivos, inclusive
5 em pacientes com idade mais avancada.
p
<
&)
)
=

~

MUDANCA DE PERCEPCAO

1. Diagnéstico Precoce — a comprovacdo da reducdo da taxa de
mortalidade por diagndsticos precoces, acarretam uma demanda maior por

exames prev entivos,

2. Eficiencia do Método — a percepcdo dos proprios médicos da
necessidade de métodos menos agressivos, dando mais importancia na
utilizacdo de diagnosticos citologicos em diversos Orgdos e cavidades

corporeas.
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CONHECIMENTO NOVO

1. Técnicade Imuno-histoquimica;

2. Utilizacdo de captacdo de imagens na emisséo de laudos;

3. Microscopio de Luz Polarizada.
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CONCLUSOES- 22 PARTE

Ao longo da 22 parte deste trabalho procuramos contextualizar a literatura existente acercade
inovacdo e criatividade empresarial. Consideramos que no contexto econdmico atual este
debate ganha maior relevancia sobretudo no momento em gque o Pais procura se modernizar e

aumentar sua integragao junto aos mercados internacionais.

Sendo assim, procuramos, analisar a principa alternativa para o pegueno empresario,
espremido pelos escassos recursos financeiros, na busca e manutencéo da competitividade.
Apresentamos caracteristicas de empresas que conseguiram um elevado grau de criatividade
gracas a um ambiente favoravel proporcionado aos funcionérios e, ainda, pela politica de alto
envolvimento organizacional empregado.

Concluimos que a cultura da inovacdo deve ser uma busca constante e sistematica do pequeno
empres&rio e que tal pratica gerencia esta atredlada as mudangas externas e internas a

organizacdo sendo estas que proporcionam a oportunidade para o novo e diferente.

A inovacdo sistemdtica, portanto, consiste na busca deliberada e organizada de mudancas,
através da andlise das sete fontes de inovagdo examinadas no texto e da observacéo atenta e
continuada das oportunidades que tais mudancas podem of erecer para ainovacdo econdmica e

social.

Apresentamos ao final desta parte, exemplos préaticos das fontes de inovacdo com o objetivo

de ilustrarmos a teoria do quadro referencia e da pratica gerencial.
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CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Este trabalho, sobre a inovagéo e criatividade nas pequenas empresas, foi desenvolvido a
partir de duas abordagens, nas quais, procuramos mostrar a importancia dessas dimensdes
como alternativas gerenciais para obtencdo da competitividade nessa época de mudancas e

dificuldades econdmicas.

Na primeira abordagem — Fundamentacdo Tedrica — realizamos um estudo da atividade
hi stérico- politica-empreendedora das pequenas empresas, gue se constituem na nossa variavel
principal e naqual esta assentada toda nossa pesquisa.

Comecamos por uma revisao a cerca da evolucdo do pensamento econdémico sobre o futuro
dessas organizagOes, vis-aVvis, a polémica surgida pela interpretacéo, vulgarmente difundida
de Marx, sobre o processo de concentracdo de renda, que deu origem a tese da “ destruicéo
inexorével das pegquenas unidades econémicas’.

Por esse enfoque, estariam fadadas, as pequenas unidades produtivas, ao desaparecimento.
Contudo assistimos, até hoje, o continuo renascimento de pequenas e médias empresas, ainda

que elas sejam, mais cedo ou mais tarde, eliminadas de forma inexoravel.

Se 0 entendimento da formulacdo de Marx sobre a acumulagdo de capital ficasse limitado
apenas ao fenbmeno da concentracdo, a conclusdo ldgica seria o desaparecimento das
peguenas escal as econdémicas. Ocorre, no entanto, que a dispersdo de capitais € engendrada no

préprio processo de acumulagdo de capital, justamente a contrapartida da concentragao.

Em sintese, o que se poderia deduzir das palavras de Marx sobre a acumulagéo de capital para
tentar interpretar a problematica das pequenas e médias empresas € 0 seguinte: “ assistimos ao
renascimento continuo de pequenas e médias empresas, apesar da centralizag8o crescente, por
causa da dispersdo de capitais que antecede a prépria centralizac8o, sendo ambas engendradas
pelo mesmo processo de acumulagzo de capita ”. (SATO)™

" SATO, A. OP. cit
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Posteriormente, dentro ainda, deste enfogue sobre a problematica da sobrevivéncia das
peguenas empresas, descrevemos 0 pensamento de Alfred Marshall e nosso interesse em

considerar suas formulacdes a cerca deste assunto ndo € casual.

Além de influenciar diversos economistas de geracOes posteriores, ndo esguecendo que

Keynes se coloca entre eles, sua influéncia na sintese neocléssica foi de natureza decisiva.

Sua visdo da dinémica do sistema econémico parte de trés premissas basicas.

a) alei dasobrevivéncia do mais apto;

b) aidéia de que a evolucéo de qualquer organismo se processa dentro de uma estrutura
constituida por funcdes,

c) o conceito do ciclo vital (nascimento-auge-declinio) que marca a evolucdo dos

organismos.

As formulacbes Marshallianas sobre economias de escala, mostram que sdo as grandes
empresas que se beneficiam da divisdo do trabalho, da ampliagdo de vendas e da crescente
escala de producdo maguinizada. Assim as duas primeiras premissas deram origem a tese da

“extincéo” das pequenas empresas.

Porém demonstrando extraordinario senso de realidade revé sua propriaformulagdo e lancaa
tese da permanéncia provisoria reforcando a premissa do ciclo vital. A existéncia deste ciclo

na vida econdmica € lembrada através da famosa anal ogia da floresta.

A partir dai, Marshall se preocupa em descrever as situacdes que caracterizam a ndo expul séo
das peguenas firmas que, basicamente, se devem aos aventureiros e a0 sistema de sub-
contratacao.

Continuando, na Parte de Fundamentagdo Teorica, acompanhamos o desenvolvimento da
pequena empresa inserida ao longo da dimensdo da atividade empreendedora na evolugéo da

sociedade capitalista.
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A introducdo do sistema fabril, estruturada no bojo da Revolucéo Industrial, na Inglaterra,
acelera a transicdo de uma sociedade rural-agréria para uma sociedade industrial-comercial
caracterizando o desenvolvimento do capitalismo. Os artesdos e outros trabalhadores que
desenvolviam atividades anbnimas, acabam, na sua maioria, engrossando a producéo

comandada por empreendedores capitalistas.

Neste sentido, mudanca € de extrema relevancia, uma vez que marca a transicdo dos

pequenos produtores independentes para empregados dependentes.

As condigbes estruturais e conjunturais advindas do pOs-guerra, proporcionaram uma
efetividade de muitos governos em prol deste segmento em funcéo de suas caracteristicas de
agilidade, capacidade de adaptacéo e pela necessidade de absor¢do da méo-de-obra.

Para Ramos’, um dos fatores que marcaran o desenvolvimento da micro e pequenas
empresas foi a necessidade de os mercados absorverem, ao final da segunda guerra, a méo de
obra até entéo envolvida no esforco de guerra. O auto-emprego e 0s pequenos negocios eram
areas naturais para o estimulo governamental.

Concluindo esta Parte primeira, de nossa dissertacdo, realizamos uma explanacéo sobre as
definicbes da pequena empresa, importancia, classificagdo e a relevancia dos programas de
apoio do governo federal, dos quais, para Coelho’®, merecem, especial destague, os programas
instituidos pela caixa econémica federal, promovendo a integracéo entre os diferentes agentes

financeiros.

Merece ser ressaltado, também, o recente programa “Brasil Empreendedor” lancado pelo
governo no dia 5 de outubro de 1999, voltado para o fortalecimento das micro, pequenas e
meédias empresas e empreendedores do setor informal, através da capacitacdo gerencial,
crediticia e assessoria técnica ao segmento. O objetivo € contribuir para a geragdo de renda,

manutencao e criacao de postos de trabal ho.

S RAMOS, F. Op. cit

® COELHO, F. Op. cit
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Na segunda abordagem - Inovagdo e Criatividade Empresarial - , objetivo especifico de nosso
trabalho, tratamos da questdo da inovacgéo e criatividade empresarial propriamente ditas, €,
iniciamos, estudando a criatividade dentro de uma abordagem teorico-pratica apresentando
defini¢cbes do termo, conceituactes e concepcdes filosdficas, procurando encaixéa-la dentro

dos varios enfoques psicanaliticos.

Posteriormente, nosso estudo se assenta mais nos objetivos da presente dissertacéo,
realizando um estudo com um direcionamento pratico, focando a criatividade enquanto

capacidade inerente ap pequeno empresario.

Em continuacdo, estudamos a inovacdo empresarial através de um referencial conceitual para
depois, entdo, focarmos 0 aspecto pratico de sua implementacdo na pequena empresa e
terminando por apresentar exemplos de peguenas empresas que, utilizando as fontes de

inovagao, segundo Drucker’’, conseguiram atingir alto grau de produtividade.

Ao finalizar o presente trabalho, desejamos registrar que ndo temos pretensdo de considerar
este assunto esgotado e queremos esclarecer que nossa intencéo foi de apresentar algumas
contribuicbes para este debate, assim como, chamar a atencao para esta alternativa gerencial

especialmente apropriada para as peguenas empresas.
Dentre tais contribui¢des podemos fazer as seguintes consideragoes:

O debate a cerca das permanéncias das PMEs analisado ao longo da evolugdo do
pensamento econdmico, ratificado através do estudo da acumulacdo de capital nas
empresas de grande porte e fortemente alicercada no aventurismo (empreendedorismo)

cujo foco é o constante renascimento de pequenas e médias empresas;

A constatagdo de que as PMEs brasileiras se constituem num segmento importante

guer na esfera econdbmica pela producdo de bens e circulacdo de mercadorias, quer

" DRUCKER, P. Op. cit
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como setor absorvedor de m&o de obra e gerador de renda para significativos

contingentes da populagdo urbana.

A necessidade da participacdo do Estado na formulacéo de politicas econbémicas que
contemplem as PMEs é fator fundamental para a retomada do crescimento no Brasil.
Se por um lado, 0 governo precisa aumentar a competitividade dos ramos mais
dindmicos da economia, por outro, pela sua importancia na economia nacional, as
PMEs tradicionais deve caber uma politica mais diretiva com o intuito de suprir suas

principais dificuldades econémicas.

O debate sobre a importancia da implementacdo de uma cultura inovativa. Os
empres&rios, especialmente 0s pequenos, até por uma questdo de sobrevivéncia,
precisardo aprender a praticar a inovacdo Sistematica pois entendemos que a
capacidade de inovar tem se tornado um componente chave para a sobrevivéncia,
insercdo e desenvolvimento organizacional. O futuro hoje, € cada vez menos

previsivel, com um ambiente de negdcios cada vez mais turbulento.

No contexto atual, a flexibilidade, as habilidades para operar em situagdes ambiguas,
de encontrar solugdes criativas e de antecipar-se as mudancas, passam a ser uma das

preocupacOes centrais de executivos e profissionais da administracéo.

Neste momento em que o Brasil procura aumentar sua integragdo aos mercados
internacionais e se modernizar, torna-se mais importante que Suas empresss,
especialmente as de pequeno porte, tenham capacidade de criar solucfes alternativas, a

fim de superar seu atraso histérico nos campos tecnol gicos e sociais.
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