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RESUMO

A presente monografia foi apresentada ao Centro Universitario de Brasilia —
UniCeub, como requisito parcial a obtencdo do titulo de Bacharel em
Administracdo. As Aliancas Estratégicas em micro e pequenas empresas podem
ser consideradas uma ferramenta importante para sobreviver e prosperar. As
aliancas sdo vistas como uma maneira poderosa de implementar estratégias e
administrar negécios. Na era da globalizacdo e das megafusdes, o0 novo papel e a
importancia crescente das micro e pequenas empresas na economia fica explicita
no crescente interesse em formar politicas voltadas a melhoria da competitividade,
e em especial estimulando a inovacao. Nos arranjos produtivos locais considera-
se a existéncia de uma aglomeracdo de um nuamero significativo de empresas,
localizadas em um mesmo territério e que atuam em torno de uma atividade
produtiva principal. Os arranjos produtivos locais de micro e pequenas empresas,
tém se mostrado particularmente importante nos casos em que os desequilibrios
regionais e a ma distribuicdo de renda sdo grandes. O estudo de caso do
municipio de Jaragud, produtor de jeans (e outras confec¢des), foi selecionado em
razdo de ter um conjunto de caracteristicas que apresentam constituir um tipo
ideal de arranjo produtivo local, sendo feita depois, uma analise do estudo. Ao
final do trabalho, encontra-se a concluséo do tema.
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1. INTRODUCAO

Na era da globalizagcdo o novo papel das micro e pequenas empresas na
economia fica explicito no crescente interesse em formar politicas voltadas a

melhoria da competitividade, em especial estimulando a inovagéo.

As aliancas estratégicas podem expandir a capacidade de uma empresa
através da cooperacdo e a confiangca em nome de suas necessidades mutuas e o

compartilhamento de riscos para alcangcarem um objetivo comum.

As aliancas estratégicas entre micro e pequenas empresas aglomeradas em
um espago podem agregar competitividade e ter papel importante no
desenvolvimento nacional. Os arranjos produtivos locais permitem gerar o

incremento da capacidade inovativa, da competitividade e do desenvolvimento local.

A abordagem de arranjos produtivos locais ajuda na identificacdo de
aglomerados produtivos localizados em centros urbanos de pequeno porte e com
producdo claramente especializada. Assim, o conceito sobre arranjos torna-se
pouco operacional nas metrépoles e em areas definidas com varios elos de uma

cadeia produtiva.

A geracdo de empregos nas atividades predominantes nos arranjos
produtivos locais € utilizada como indicador dos efeitos desta forma de organizacéo

produtiva para o desenvolvimento econdémico e social local.

Com a busca de novos padrbes de qualidade e produtividade as micro e
pequenas empresas estdo se preocupando cada vez mais com o fortalecimento de

cadeias produtivas.
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A presente monografia esta estruturada em seis partes, sendo a primeira
delas reservada a esta apresentacdo. Na segunda parte, realiza-se inicialmente a
identificacdo do tema, os objetivos do trabalho, a delimitacdo do problema e suas

variaveis.

Na terceira parte, descrevem-se 0s aspectos metodolégicos do estudo.
Incluindo a caracterizagdo da pesquisa, 0os procedimentos e instrumentos utilizados

para a coleta de informagoes.

A quarta parte destina-se a apresentacdo das proposicdes de diversos
autores. Busca-se apresentar o acervo de teorias sobre as quais se alicerca a
presente investigacdo. Para facilitar a compreensao do tema e dos objetivos deste
trabalho, faz-se uma revisao da literatura existente, expondo algumas abordagens

conceituais acerca das Aliancas Estratégicas em Micro e Pequenas Empresas.

Na quinta parte, realiza-se a apresentacdo do estudo de caso e anélise da
pesquisa. Sao descritos, as informacdes coletadas e seus resultados de analises.
Faz-se, paralelamente, uma discussdo acerca da analise, buscando apontar

vinculacdes a teoria existente.

Esta parte estd subdividida em duas, levando-se em consideracdo a
natureza do estudo de caso utilizado para analisa-lo e algumas conclusdes de

ordens tedrica.

Finalmente, na sexta parte, apresentam-se as conclusGes extraidas do

presente estudo.
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1.1. TEMA

Aliancas Estratégicas.

1. 2. DELIMITACAO DO TEMA

Aliancas Estratégicas em Micro e Pequenas Empresas..

1.3. JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA

O tema apresentado foi escolhido em razado de que como o mercado esté se
tornando cada vez mais competitivo, surgiu o interesse de se estudar a aplicacéo
das Aliancas Estratégicas nas Organizacdes, principalmente em Micro e Pequenas
Empresas, por sua capacidade de gerar empregos e incorporar inovacoes,
contribuindo para melhorar o desenvolvimento econdémico, regional e social de um

pais..

Esse tema, também, muito visado pelas organizagfes, pois atualmente as
empresas se defrontam com um nivel de complexidade maior gerado pela
globalizacdo, novas tecnologias, alteracdes das condicdes do mercado e o

aparecimento de concorrentes de lugares inesperados.

1.4. OBJETIVOS

1.4.1. Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é analisar aspectos da teoria referente as Aliancas
Estratégicas relacionando sua importancia e objetivos para as empresas,

especialmente nas Micro e Pequenas Empresas.
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1.4.2. Objetivos Especificos

@ Abordar o conceito e os componentes da Estratégia e.

@ Conhecer e analisar o conceito de Aliangas Estratégicas.

@ Evidenciar os Arranjos Produtivos Locais.

1.5. FORMULACAO DO PROBLEMA

As estratégias, quando corretamente implementadas, sdo metas
estabelecidas que permitem as organiza¢cfes atingirem seus objetivos. No ambiente
tdo dindmico e competitivo em que as organizacbes atuam, torna-se necessario
fazer uso de estratégias que possibilitem as empresas se perpetuarem e crescerem
no mercado. Neste contexto, as Aliangas Estratégicas podem ser consideradas uma

ferramenta importante, para sobreviver e prosperar.

O problema a ser enfrentado é: quais os aspectos fundamentais que levam

organizacdes a buscarem Aliancas Estratégicas®?.

1.6. VARIAVEIS

As variaveis visam operacionalizar o estudo, desta forma as utilizadas na

pesquisa serdo as seguintes:

- Aliancas Estratégicas;

- Parcerias;

- Estudo de caso;
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1.7. METODOLOGIA

Segundo HOLLANDA metodologia é: “estudo dos métodos e, especialmente,
dos métodos das ciéncias”. (2001. p. 435) O objetivo da metodologia € conduzir a
andlise das caracteristicas dos varios métodos e técnicas disponiveis, avaliando
capacidades, potencialidades, entre outros, criticando os pressupostos e implicacdes

de sua utilizacdo a fim de chegar a um resultado.

O trabalho utilizou fontes fidedignas de coleta de dados para compor o

conhecimento a ser adquirido sobre o tema em estudo.

Foi feito um levantamento bibliogréfico para estruturar a pesquisa com base
em informacdes retiradas de livros, revistas, jornais, internet e foi abordado também

estudo de caso ja pronto sobre: Aliancas Estratégicas.

Os tipos de pesquisa podem ser resumidos em duas vertentes: pesquisa

exploratéria e pesquisa conclusiva. (MATTAR, 1999, P. 80)

Na andlise dos tipos de pesquisa chegou-se a conclusdo que a exploratéria
visa prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema ou problema
tratado. Por isso, é apropriada para os primeiros estagios da investigacdo, quando a
familiaridade, o conhecimento e a compreensao do assunto tratado sao incipientes

para quem pesquisa. (MATTAR, 1999, P. 82)

A premissa béasica desse trabalho de pesquisa visou familiarizar e elevar o
conhecimento a respeito das Aliancas Estratégicas, além de esclarecer conceitos e
auxiliar a desenvolver a formulacdo mais precisa sobre o assunto, fazendo uso do

tipo de pesquisa exploratéria.
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1.7.1 Métodos de abordagem

Conforme conceitua LAKATOS e MARCONI, (1991, p. 47) “Método de
abordagem é o conjunto de procedimentos utilizados na investigacdo de fenbmenos
ou no caminho para se chegar a verdade, impondo uma ordem aos diferentes

processos necessarios para atingir o resultado desejado”.

O método usado para estudo foi o dedutivo, que segundo VIEGAS (1999, p.
125) “chama-se de método ou raciocinio dedutivo aquele que parte do geral para o
particular, do principio para a consequéncia’. Este método mostrou-se mais
indicado, pois as proposicdes que sejam verdadeiras levam a conclusbes

verdadeiras.

1.7.2. Métodos de Procedimento

Os procedimentos metodolégicos constituem etapas mais praticas da
investigacao, com finalidade restrita em termos de explicagéo geral dos fendmenos

mais concretos.

Segundo Andrade (2003, p. 133) os métodos de procedimentos. “... sdo as
atividades praticas necessarias para a aquisicdo dos dados com o0s quais se
desenvolverdo os raciocinios (previsto nos objetivos especificos) que resultardo em
cada parte do trabalho”. Os métodos de procedimentos séo: histérico, comparativo,

estatistico, funcionalista, estruturalista e monografico ou estudo de caso.

O método de procedimento utilizado nesta pesquisa foi 0 monogréfico ou

estudo de caso, pois a partir de uma realidade segmentada, sistema de identificacéo
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de materiais, procuram-se generalizacbes, ou seja, correcdo para as falhas

detectadas. (ANDRADE, 2003. p. 135)

2. EMBASAMENTO TEORICO

2.1. Estratégia

Objetivando desenvolver o conhecimento sobre estratégia empresarial, foi

abordada uma visdo geral sobre administracdo estratégica. Foi desenvolvida uma
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compreensao dos aspectos basicos sobre o processo de administracdo estratégica e

sua importancia na conducédo de organiza¢gdes bem sucedidas.

2.1.1.Conceito

Segundo Oliveira (1991, p. 26), a finalidade das estratégias é estabelecer
guais serdo 0os caminhos, 0s cursos, 0s programas de acao que devem ser seguidos

para alcancar os objetivos estabelecidos pela empresa.

pY

Em uma empresa, a estratégia esta relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizagdo dos problemas e a maximizacdo das oportunidades do ambiente da

empresa. (OLIVEIRA, 1991, p. 26)

O propdsito € assegurar que uma organizacdo como um todo se integre
apropriadamente ao seu ambiente, ou seja, ao seu ambiente operacional. Os
ambientes organizacionais mudam constantemente, e as organizacdes devem se
transformar de forma adequada para assegurar que as metas organizacionais

possam ser alcancadas. (CERTO e PETER, 1993, p. 8)

Ansoff (1977, p. 87) apresentou uma frase de autor desconhecido quanto ao
conceito de estratégia: “E quando a muni¢éo acaba, mas continua-se atirando, para
gue o inimigo néo descubra que a muni¢céo acabou.” O significado desta frase serve

para demonstrar a grande importancia que a estratégia apresenta para as empresas.

Portanto, a estratégia € o ajustamento da empresa ao seu ambiente, em
geral em constante mutacdo, quase sempre com a empresa alterando suas préprias

caracteristicas, tendo em vista este ajustamento. Assim, todo o processo de
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implantacdo e acompanhamento das estratégias empresariais ocorre em

circunstancias de constante mudanca. (OLIVEIRA, 1991, p. 27)

A estratégia é sempre uma opcao inteligente, econémica e viavel. E, sempre
que possivel, original e até ardiosa; dessa forma, constitui-se na melhor arma de que
pode dispor uma empresa para otimizar 0 uso de seus recursos, tornar-se altamente
competitiva, superar a concorréncia, reduzir seus problemas e otimizar a exploracéo
das possiveis oportunidades que o ambiente possa proporcionar a empresa e esta

tenha condigdes para usufruir. (OLIVEIRA, 1991, p. 28)

A Estratégia pode ser definida como um processo ou uma série de etapas
basicas. Elas incluem: (1) Componentes da estratégia, (2) Analise do ambiente, (3)
Estabelecer uma diretriz organizacional, (4) Formulacdo de uma estratégia
organizacional, (5) Implementacdo da estratégia organizacional e (6) Controle

Estratégico.

2.1.2. Componentes da estratégia

Oliveira (1991, p. 87) diz que os componentes da estratégia podem ser
representados pelos seguintes aspectos: O resultado que se espera; 0s cursos de

acao; os recursos alocados; e o comprometimento dos executivos envolvidos.

Os resultados que se espera alcancar com a operacionalizacéo da estratégia
empresarial geralmente sdo representados por propdésitos, objetivos gerais e
funcionais, desafios e metas. Portanto, toda e qualquer estratégia empresarial deve
ser relacionada a algum resultado, a qual foi antecipadamente estabelecido e é a

sua razéo de ser. (OLIVEIRA, 1991, p. 87)
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Os cursos de acao alternativos que a estratégia pode seguir para alcancar
os resultados esperados sdo representados pelas estratégias alternativas, que
representam diferentes formas de o executivo alcancar os resultados esperados pela

empresa.

Sobre os recursos alocados e administrados ao longo do processo, 0S
executivos geralmente consideram que toda estratégia gera, no minimo, um projeto;
e todo projeto tem recursos alocados ao longo de seu desenvolvimento. Portanto, as
estratégias empresariais envolvem recursos para 0S quais 0s executivos das
empresas devem estar atentos. Fica também subentendida a identificacdo dos

prazos inerentes aos projetos e, portanto, as estratégias.

O comprometimento que 0s executivos tém para com o processo decisorio
inerente a estratégia é essencialmente uma forma de comunicar 0S cursos e
intencdes da empresa de maneira inequivoca. Comunicar o0 comprometimento reduz

a incerteza e permite aos executivos delinear suas estratégias empresariais.

Para Porter (1980, p. 24), um conceito importante no planejamento
estratégico e na execuc¢ao dos movimentos competitivos ofensivos ou defensivos é o
comprometimento que 0s executivos tém para com o processo decisorio inerente a
estratégia empresarial. Este pode garantir a probabilidade, velocidade e forca do
revide contra movimentos ofensivos e pode ser a pedra angular da estratégia

defensiva.

Existem trés tipos de comprometimento no jogo competitivo: o0
comprometimento de que a empresa estd completamente firme no movimento que

esta fazendo; o comprometimento de que a empresa vai revidar até o fim, caso seus
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concorrentes fagcam certos movimentos e; o comprometimento de que a empresa
ndo tomara acdes nem as seguird, o qual pode ser chamado de “criar confianca”.

(OLIVEIRA, 1991, p. 88)

2.1.3. Anélise do Ambiente

A analise do ambiente enfoca a etapa inicial do processo de administracédo
estratégica e essa analise deve descobrir informagbes que serdo usadas
principalmente na segunda etapa do processo, estabelecendo a diretriz
organizacional. A seguir serd mostrado como uma compreensdo da estrutura do

ambiente é vital para a analise eficaz do ambiente.

Para Certo e Peter (1993, p. 38), a andlise do ambiente é o processo de
monitoracdo do ambiente organizacional para identificar os riscos e oportunidades,
tanto presentes como futuros, que possam influenciar a capacidade das empresas

de atingir suas metas.

O ambiente organizacional é o conjunto de todos os fatores, tanto internos
como externos a organizagdo, que possam afetar seu progresso para atingir essas

metas.

Oliveira (1991, p. 89) diz que o ambiente ndo é um conjunto estavel,
uniforme e disciplinado, mas um conjunto bastante dindmico em que atua
constantemente grande quantidade de forgas, de diferentes dimensdes e naturezas,
em direcdes diferentes, e que muda a cada momento, pelo fato de cada uma dessas

forgas interferir, influenciar e interagir com as demais forgas do ambiente.
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O ambiente pode oferecer para a empresa oportunidades e ameacas. Neste
contexto, as empresas devem procurar aproveitar as oportunidades do ambiente,
bem como procurar amortecer ou absorver as ameacas ou simplesmente adaptar-se

a elas.

Tendo implementado o processo de analise ambiental, a administracao deve
avaliar e empenhar-se continuamente para melhora-lo. O processo deve estar ligado
ao planejamento operacional atual, ser responsavel pelas necessidades de
informagdes da alta administracéo, apoiado pelos administradores e realizado pelo
pessoal que entende a diferengca entre ser um analista e ser um estrategista

(CERTO e PETER, 1993, p. 69)

2.1.3.1. Estrutura ambiental.

Certo e Peter (1993, p. 42), dizem que um administrador deve entender bem
a forma como ambientes organizacionais estdo estruturados para que a analise seja
executada de forma eficiente e eficaz. O ambiente de uma organizacéo € geralmente
dividido em trés niveis distintos: o ambiente geral, o ambiente operacional e o

ambiente interno.

Os administradores precisam estar cientes desses trés niveis ambientais,
conhecer quais fatores eles incluem, entender como cada fator e os relacionamentos
entre os fatores afetam o desempenho organizacional e, entdo, administrar as

operacdes organizacionais a luz desse entendimento.

O ambiente geral € um nivel do ambiente externo a organiza¢do, composto

de componentes econdmicos, sociais, politicos, legais e tecnolégicos, que
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normalmente tém amplo escopo e pouca aplicagdo imediata para administrar uma

organizacao. (CERTO e PETER, 1993, p. 42)

O ambiente operacional é outro nivel do ambiente externo a organizacao
composto de setores que normalmente tém implicacBes especificas e relativamente
mais imediatas na administracdo da organizacdo. Os principais componentes do
ambiente operacional s&o os clientes, a concorréncia, a mao-de-obra, os

fornecedores e as questdes internacionais. (CERTO e PETER, 1993, p. 44)

O ambiente interno € o nivel de ambiente que esta dentro da organizacao e
normalmente tem implicacdo imediata e especifica na sua administracdo. Ao
contrario dos componentes do ambiente geral e operacional, que existem fora da
organizagdo, os componentes do ambiente interno estdo dentro dela, como:
aspectos organizacionais, do pessoal, de marketing, de producédo e financeiros.

(CERTO e PETER, 1993, p. 47)

N&o existe uma forma ideal de se realizar uma analise ambiental. Entretanto,
determinar a relevancia para a organizacdo dos diversos niveis ambientais, bem
como das diversas questfes estratégicas, pode ajudar a melhorar a qualidade da
analise ambiental independentemente do método usado. (CERTO e PETER, 1993,

p. 69).

2.1.3.2. Exame do ambiente

Segundo Certo e Peter (1993, p. 56), o exame do ambiente é o processo em

qgue se reune informacfes sobre eventos e suas relacdes dentro dos ambientes
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interno e externo a organizagdo. O propdsito € reunir toda essa informacao € ajudar

a administracdo a estabelecer a futura diretriz da organizagéo.

Os exames envolvem revisao e avaliacdo de quaisquer informacdes sobre
os ambientes interno e externo que possam ser obtidas de fontes distintas. (CERTO

e PETER, 1993, p. 56)

2.1.4. Diretriz Organizacional: Missao e Objetivos

Segundo Certo e Peter (1993, p. 75), a etapa do processo de administragao
estratégica que segue imediatamente a anélise do ambiente € o estabelecimento de

uma diretriz organizacional.

Normalmente s&o utilizadas pela administracdo para estabelecer e
documentar a diretriz que uma organizacdo deve seguir, a missdo e 0s objetivos
organizacionais. A missdo é o propésito, ou a razao de ser, da organizacao e 0s
objetivos sdo as metas para as quais a organizacao esta direcionada. Os objetivos

refletem a miss&o organizacional.

Os administradores, para estabelecer diretrizes organizacionais, precisam
confiar em uma combinacdo consistente da missdo e objetivos organizacionais.
Podem estabelecer essas diretrizes refletindo sobre os resultados de uma anélise do
ambiente, desenvolvendo uma missdo organizacional apropriada e formulando

objetivos organizacionais claros.

2.1.4.1. Misséo organizacional
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Para Certo e Peter (1993, p. 76), a missdo organizacional é a razdo pela
qual a empresa existe e contém informagdes como os tipos de produtos ou servigos,
seus clientes e que valores importantes possui. Para desenvolver sua missédo de
forma apropriada, a administracdo devera analisar e considerar as informacdes

geradas durante o processo de analise do ambiente.

E importante estabelecer uma missdo organizacional, porque formalmente,

ela expressa e facilita o sucesso da organizagéo.

Estabelecer e documentar uma misséo leva a diversas decisdes importantes
como, ajudar a concentrar o esforco das pessoas para uma direcdo comum,
assegurando que todos os membros da organizacdo trabalhem juntos em um

esfor¢o concentrado para atingi-los.

A missdo ajuda também a assegurar que a organizagcdo nao persiga
propositos conflitantes, pois, desenvolvendo uma declaragdo de misséo clara, a
administracdo pode certificar-se de que a a organizacdo estd apoiada em um
fundamento de propostas claras e compativeis e evita o desperdicio e o conflito.

(CERTO e PETER, 1993, p. 77)

Outro fator importante é que a missdo serve de base ldgica para alocar
recursos organizacionais, como a forma que ela deve distribui-los e quando adquiri-
los. Entre esses recursos incluem-se os monetarios, humanos, matérias-primas e

equipamentos.

A missao também estabelece areas amplas de responsabilidades por tarefa

dentro da organizacdo e atua como base para o desenvolvimento de objetivos
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organizacionais. Objetivos formulados de forma apropriada sdo consistentes com a

MiSS&ao organizacional.

Segundo Certo e Peter (1993,p. 78) em uma declaragdo da missao existem
varios tipos de informacao que cobrem diversos tépicos principais, mas que variam

de organizacao para organizacao.

Os tépicos incluem os produtos ou servicos que sdo produzidos pela
organizacao; o mercado onde traz informacéo sobre os clientes da organizacao; a
tecnologia; os objetivos da companhia; a filosofia da empresa; que € uma declaracao
que reflete as crencas e valores basicos que devem guiar os membros da
organizacao na conducdo dos negdécios; o auto conceito da companhia, que é a
visdo ou a impressdo que a companhia tem de si mesma e; a imagem publica que
reflete a impressdo que a companhia estd tentando passar para o publico da

organizagao.

2.1.4.2. Objetivos organizacionais

As organizacbes direcionam seus esfor¢cos tracando objetivos que a

empresa esta tentando atingir.

Para Certo e Peter (1993, p. 86) a importancia de se estabelecer objetivos
apropriados para uma organizagdo nao pode ser super enfatizada. Os objetivos
fornecem o fundamento para o planejamento, organizacdo, motivacao e controle.
Sem objetivos e sua comunicacédo efetiva, 0 comportamento nas organiza¢des pode

tomar qualquer direcao.
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Certo e Peter (1993, p. 87), dizem que os objetivos podem ser de dois tipos:
os de curto prazo que sao as metas que a organizagao tenta alcancar dentro de um
a dois anos e os de longo prazo que sdo as metas que a organizacao tenta alcancar

nos proximos trés a cinco anos.

A diferenca mais aparente é o periodo de tempo que a organizacao leva
para alcancar os objetivos. Outra importante diferenca entre esses objetivos diz
respeito ao grau de especificidade com que sdo escritos. Os objetivos de curto
prazo, geralmente, tendem a ser mais especificos acerca das questdes tais como
qguem ird executa-los, o que exatamente deve ser executado, quando deve ser

executado e em que area organizacional residird. (CERTO e PETER, 1993, p. 87)

As empresas ndo colocam o lucro a frente de tudo, ndo existe prioridade
financeira absoluta, essas prioridades mudam a medida que os ambientes da
concorréncia e a economia mudam. Assim, as organizacdes planejam a realizacéo
de diversos objetivos em vez de um Unico e ser especificados objetivos suficientes
para que todas as &reas importantes ao funcionamento da empresa sejam

envolvidas.

Oito &reas sao normalmente abordadas pelos objetivos, como a posi¢do no
mercado em relacdo a seus concorrentes; inovacdes para melhorar os métodos de
conducdo dos negécios; a produtividade; os niveis de recursos, tais como estoques,
equipamentos e caixa; a lucratividade desejada; o desempenho e desenvolvimento
do administrador em termos pessoais; o desempenho e atitude do empregado em
relacdo ao trabalho e por fim, a responsabilidade social, que é a obrigacdo que o

negocio tem de ajudar a melhorar o bem estar da sociedade ao mesmo tempo que
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se esforca para alcancar os objetivos organizacionais. (CERTO E PETER, 1993, p.

88)

Certo e Peter (1993, p. 89) dizem que algumas diretrizes sdo desenvolvidas
para ajudar os administradores a desenvolver objetivos organizacionais de alta
gualidade. A qualidade dos objetivos determina em grande parte o quanto realmente

eles sao Uteis.

Uma diretriz importante € quando os administradores desenvolvem objetivos
organizacionais especificos. Indicando o que é para ser realizado, quem deve
realiza-lo e dentro de que intervalo de tempo elimina confuséo acerca dos objetivos
e garante que todos os membros da organizagdo conhecam e entendam o que se
espera deles. Quanto mais especifico o objetivo, mais facil € para a administracao

desenvolver estratégias que irdo garantir suas realizacoes.

Outra diretriz é quando os administradores especificam objetivos
organizacionais que exijam um nivel desejavel de esforco. Os objetivos que
desafiam a capacidade dos empregados sdo geralmente mais interessantes e

motivam mais que os objetivos facilmente alcancaveis.

Quando os administradores estabelecem objetivos organizacionais
atingiveis. Os membros da organizagdo devem acreditar que 0s objetivos podem ser

atingidos para que possam aplicar seu tempo e esforgos.

Os administradores estabelecem objetivos organizacionais flexiveis. Os
objetivos podem ser alterados & medida que os ambientes organizacionais mudam.

Os administradores avaliam continuamente o ambiente para descobrir quando
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deverédo ser feitas mudancas nos objetivos e devem encorajar todos os membros da
organizacdo e levantar a questdo se acreditarem que tais mudancas s&o

necessarias.

Os administradores estabelecem objetivos organizacionais mensuraveis. E
um objetivo declarado de tal forma que uma tentativa para alcanca-lo pode ser
comparada com o préprio objetivo para determinar se ele realmente foi atingido.
Duvidas sobre o fato de um objetivo ter sido realmente atingido geralmente resultam
de relagbes ruins entre os administradores e os trabalhadores, rapidamente
transformando um objetivo organizacional em uma obrigacdo em vez de em um

recurso.

Os administradores desenvolvem objetivos organizacionais que sejam
consistentes a longo e a curto prazo. Os objetivos de longo prazo devem ser
consistentes com a missdo organizacional e devem representar metas a serem
atingidas dentro de um periodo de cerca de trés a cinco anos. Os objetivos de curto
prazo devem ser consistentes com os objetivos de longo prazo e representar metas
a serem alcancadas dentro de cerca de um a dois anos. Os objetivos de curto prazo
devem derivar dos objetivos de longo prazo e ser conduzidos de modo a se obter a

sua realizagao.

2.1.5. Formulacao da estratégia
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Para Oliveira (1991, p. 306), formular estratégias envolve determinar
aspectos basicos para que 0 executivo possa criar cursos de acao apropriados. Isso
inclui atividades como andlise, planejamento, escolha, implementacdo, avaliacdo e
selecdo de estratégias que aumentem as chances de que os objetivos de uma

organizagao possam ser alcangados.

O processo de formulagéo das estratégias representa um dos aspectos mais
importantes que a alta administracdo tem que enfrentar para alcancar os objetivos
globais da empresa. Espera-se que o0 processo seja desenvolvido da melhor

maneira possivel, resultando na otimizacdo dos resultados da empresa.

Em primeiro lugar, as estratégias gerais séo selecionadas e desenvolvidas.
Em seguida, devem ser tomadas decisbes especificas a respeito do papel das
diversas linhas de negécios da organizacdo e quantos recursos serdo alocados

entre eles. (CERTO e PETER, 1993, p. 114)

Segundo Oliveira (1991, p. 306) o processo de formulacdo das estratégias
deve passar por cinco fases que irdo representar a sustentacao bésica para que os

executivos possam iniciar a formulacdo de forma adequada.

A primeira fase € a formulacdo das estratégias empresariais que envolve alto
nivel de criatividade por parte dos executivos da empresa e devem ser considerados
trés aspectos: A empresa, com Seus recursos, seus pontos fortes, fracos e neutros,
bem como sua missdo, propositos, postura estratégica, objetivos, desafios e
politicas; O ambiente, em sua constante mutacdo, com sua oportunidades e

ameacas e; A integracdo entre a empresa e seu ambiente visando a melhor
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adequacdo possivel, estando inserida neste aspecto a amplitude de visdo dos

executivos da empresa.

A formulacao da estratégia € complexa, pois depende de inumeros fatores e
condicbes que se alternam e se modificam constantemente. A estratégia evolui e

muda com o tempo.

Os administradores néo tém programas definidos para lidar com assuntos de
estratégia. Cada escolha estratégica é feita em diferentes contextos, com
informagdes novas e incertas e o0 executivo pode assumir dire¢des para a qual tende

a levar sua empresa, como também pode avaliar as oportunidades de acordo com

sua visao das coisas.

A formulacéo da estratégia ndo pode ser iniciada até que os administradores
responsaveis pela sua moldagem entendam o contexto em que suas estratégias vao
aplicar-se. Dessa forma, eles confiam na analise do ambiente para fornecer as

informacgdes que necessitam.

2.1.6. Implementacao da estratégia

O sucesso das organizacbfes depende da implementacdo efetiva das
estratégias, isto €, colocar as estratégias em agéo. Para atingir seus objetivos, uma
organizacao deve nao somente formular, mas também implementar efetivamente
suas estratégias. Se uma dessas tarefas for malfeita, € provavel que o resultado seja

uma falha na estratégia global.

Para Certo e Peter (1993, p. 158) durante a primeira etapa de

implementacdo de uma estratégia, € Gtil ter uma idéia clara do quanto a organizacao
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terd de mudar para que a estratégia seja implementada com sucesso. Algumas
estratégias exigem somente alteragdes minimas na forma como uma empresa

conduz o negdcio atualmente, outras exigem mudancas marcantes.

A mudanca estratégica pode ser vista como uma corrida continua em que
ndo ha nenhuma variacdo na estratégia até haver uma alteracdo completa da

missdo da organizagao.

A vantagem de se determinar o nivel das mudancas estratégicas € que,
sabé-lo, da aos administradores uma melhor idéia dos problemas que provavelmente

surgirdo durante a implementagcdo de uma estratégia em particular.

Uma etapa importante do processo de implementacdo da estratégia é a
analise das estruturas formal e informal da organizacdo. Cada estrutura tem pontos
fortes e fracos e reconhecer o impacto provavel da estrutura na implementagcdo bem

sucedida da estratégia € sempre importante.

Outro fator importante na implementacdo é a andlise da cultura
organizacional que consiste nos valores, crencas e atitudes da empresa que 0s
empregados compartilham. Uma vez engrenada, a cultura organizacional €
persistente e as mudancas estratégicas que a atingem frequentemente estdo

destinadas ao fracasso.

2.1.7. Controle estratégico
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O controle estratégico € a Ultima e principal etapa do processo de
administracdo estratégica e consiste em fazer com que certas estratégias se
desenvolvam da forma planejada. E fazer com que algo aconteca na forma como foi

planejado.

Para Oliveira (1991, p. 322), controle estratégico € uma fun¢édo do processo
administrativo que, mediante a comparagcdo com padrbes previamente
estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das ac¢des, com
a finalidade de realimentar os tomadores de decisfes, de forma que possam corrigir
ou reforcar esse desempenho ou interferir em fungdes do processo administrativo,

para assegurar que os resultados satisfacam aos objetivos estabelecidos.

Os administradores precisam entender claramente o que realmente foi
planejado, se concentrar na monitoragcdo e avaliacdo, e fazer modificacdes, se

necessario, para poderem garantir que os planos se tornem realidade.

O controle e avaliacdo da estratégia correspondem a fase na qual o
administrador verifica se a estratégia, tal como foi implementada, esta
proporcionando o alcance dos objetivos e desafios da empresa aos quais ela estava

relacionada.

Um produto importante para o processo de controle estratégico € a
informacado. O executivo deve avaliar e manter um sistema de informagdes sobre os
resultados apresentados pelas estratégias, que permita constante e efetiva
avaliacdo em relacdo aos objetivos e estratégias anteriormente estabelecidos pela

empresa.
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Para o controle estratégico obter sucesso, a administracdo deve ter
informacdes validas e confiaveis que reflitam as diversas medidas de desempenho
organizacional. Sem tais informacdes, as atitudes tomadas para exercer o controle
estratégico serdo altamente subjetivas e terdo pouca chance de melhorar
consistentemente o desempenho da organizacdo. As informacgfes sao vitais ao

controle estratégico bem sucedido. (CERTO e PETER, 1993, p. 221)

Segundo Certo e Peter (1993, p. 198), talvez a finalidade mais fundamental
do controle estratégico seja ajudar a alta administracdo a atingir as metas
organizacionais através da monitoracdo e avaliacdo do processo de administracao

estratégica.

O processo de administracdo estratégica resulta numa avaliacdo do
ambiente organizacional, ou seja, na andlise do ambiente, no estabelecimento das
diretrizes (misséo e objetivos), desenvolvimento de formas de se lidar com a
concorréncia para atingir essas metas e cumprir a missdo da organizacao através da
formulacdo da estratégia e num plano para traduzir a estratégia em acgdes, ou seja,
na implementacédo da estratégia. O controle estratégico fornece a realimentacédo, que
€ critica para se determinar se todas as etapas do processo de administracao

estratégica sdo apropriadas, compativeis e estao funcionando de forma apropriada.

Certo e Peter (1993, p. 20) afirmam que, os administradores devem ser
criativos para projetar e operar os sistemas de administracao estratégica eflexiveis o
bastante para adaptar seus usos as circunstancias organizacionaiscom que se
defrontam. Para a garantia do sucesso da organizacgéo, a alta administracdo deve

projetar e implementar um processo de controle estratégico.
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2.2. ALIANCAS ESTRATEGICAS

Com o alucinante ritmo das mudancas hoje em dia, nesse mundo repleto de
novas tecnologias, o mercado exige das empresas novas capacidades competitivas.
Assim, o importante hoje € a capacidade de analisar problemas com rapidez,
cuidado e criatividade, encontrar formas novas de resolver problemas, e refletir
sobre um assunto sem perder o mercado de vista. A solugédo pode ser a formacéo de

aliancas estratégicas.

2.2.1. Conceito

Para Lewis (1992, p. 01), Alianca Estratégica € a cooperagdo entre
empresas em nome de suas necessidades mutuas e compartilham riscos para
alcancar um objetivo comum. Se elas ndo compartilharem de riscos significantes,
ndo poderdo esperar compromissos mutuos. As empresas somente dividem riscos

se necessitam uma da outra para atingir o mesmo obijetivo.

As aliancas podem expandir a capacidade de uma empresa para criar
produtos, reduzir custos, incorporar novas tecnologias, antecipar-se aos
concorrentes, atingir a escala necessaria a sua sobrevivéncia nos mercados
mundiais e gerar mais recursos para investir em suas competéncias basicas.
Ela provém o acesso a muito mais recursos do que qualquer empresa isolada

possui.

Para sobreviver e prosperar, algumas empresas devem criar elos com seus

principais concorrentes. A medida que a mudanca tecnoldgica acelera, os limites

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

26

entre as empresas comecam a ficar incertos, e novas capacidades sao necessérias

para obter sucesso em novos mercados convergentes.

As aliancas sao vistas como uma maneira poderosa de implementar
estratégias e administrar negoécios. As empresas devem ter custos competitivos, mas
em algum momento é necessério acessar capacidades incrementais antes de

atingirem crescimento de primeira linha, e as aliancas estdo entre as solu¢des para

essas capacidades.

2.2.2. Utilizacdo das Aliancas

Os gerentes ou diretores de uma organizacéo consideram a possibilidade de
fazer uma alianca quando a empresa dispde de tempo e recursos insuficientes para
desenvolver as capacidades necessarias ou quando a empresa nao tem aliancas em
um momento em que seus concorrentes ja as formaram. Uma empresa com menos
aliancas que seus rivais também pode estar em desvantagem competitiva.

(HARBISON e PEKAR, 1999, p. 33)

Um ponto a considerar também é a possibilidade de formar aliangas quando
a empresa fez uma alianca que ndo deu certo ou esta descontente com o0s
resultados de sua atual alianga. Ou até mesmo quando a empresa tem uma alianca
de extrema importancia, mas que esta funcionando mal. E hora da empresa rever

suas aliancas.

Para Harbison e Pekar (1999, p. 43), cada empresa encontra maneiras
diferentes de ampliar seus empreendimentos, fazendo desde acordos convencionais

com fornecedores e prestadoras de servicos até aquisicbes e fusBes. O termo
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alianca pode descrever uma gama ampla de relacionamentos, desde projetos de
curto prazo, passando por relacionamentos de longo prazo entre um fornecedor e
um fabricante, até amplas aliancas estratégicas em que parceiros acessam as

capacidades em do outro e aprendem a partir dessa troca.

As melhores aliancas sdo formadas visando objetivos para o futuro, e é
essencial que ndo sejam vistas como acordos estaticos. Uma boa parceria deve
achar meios flexiveis e eficazes de atender a diversas necessidades de Know-how e

a importantes processos emergentes.

A variedade de setores que participam de aliancas é tao significativa quanto
€ sua distribuicdo geografica. Durante muitos anos, os setores mais envolvidos na
formacdo das aliancas foram os de recursos naturais e o industrial. Na década de
90, a formacédo das aliancas passou a englobar desde empresas ligadas as areas de
saude, das telecomunicacdes e de servicos até negécios tradicionalmente locais

como distribuidoras de energia elétrica ou mesmo revendedoras de carros.

Segundo Lewis (1992, p. 18-21), com as aliancas, as empresas podem criar
gualquer combinacéo de recursos que atenda seus objetivos, separados e comuns.
As alianca possibilitam também, que se trabalhe com empresas de qualquer campo
e somente precise entrosar aquelas partes, da cultura e das funcdes de cada

empresa, que ira trabalhar em conjunto.

As aliancas proporcionam oportunidades Unicas para o desenvolvimento de
forca, com um conjunto amplo de parceiros, inclusive clientes, fornecedores,

concorrentes, distribuidores e empresas de outras industrias.
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As aliancas oferecem mais opg¢Oes para ganhar forca do que qualquer outra
atividade externa. Com essas perspectivas a disposicdo de todas as empresas, 0
pensamento estratégico de cada um precisa adotar novos conceitos e deixar para

trds algumas idéias tradicionais.

Em muitos mercados baseados em tecnologia, o ritmo das mudancas é hoje
tdo rapido que a localizagdo de novas tecnologias a frente de outros pode fazer uma

grande diferenga competitiva.

Os resultados financeiros sdo outros motivadores empresariais que
impulsionam e encorajam muitas empresas a formarem néo apenas uma, mas varias
aliancas. O retorno sobre os investimentos geralmente € mais alto entre empresas
gue passaram a optar por aliancas. O impacto das aliancas sobre a rentabilidade é

marcante.

Com a intensa concorréncia, para continuar aumentando suas forcas, as
empresas precisam achar recursos onde quer que elas estejam. Isso significa olhar
para os concorrentes sob um nova maneira. A competicdo deve ser equilibrada com

a cooperacdo, sempre que ela seja de interesse mutuo.

2.2.3. Razdes para se formar aliangas

Lewis (1992, p. 32) diz que as aliancas podem fortalecer produtos ou
servicos de véarias formas. Para descobrir oportunidades € preciso saber que
combinacdes de recursos, seus e de terceiros, poderiam atender melhor as

necessidades dos clientes. Essa perspectiva coloca as empresas que formam
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aliancas muito a frente dos concorrentes que ainda pensam em termos daquilo que

podem fazer sozinhos.

De modo geral, as possibilidades incluem vencer por entrar no momento
certo, criar formas de desempenho novas e melhores, reduzir custos e riscos, prover
mais valor para os clientes, criar uma linha mais forte de produtos, oferecer maior
compatibilidade com os produtos de outras empresas e criar uma imagem ampliada

do produto.

Para Harbison e Pekar (1999, p. 37), quando uma empresa examina seu
ambiente e avalia seus recursos e capacidades, frequentemente descobre uma
lacuna entre o que gostaria de realizar e o que, levando em conta a realidade, pode
realizar. Ela confronta a realidade de que mudancgas competitivas fundamentais

estdo ocorrendo em todo o setor organizacional.

Trés forcas significativas criam uma realidade perturbadora: a globalizacao
do mercado; a procura de capacidades, a medida que os limites entre as empresas
tornam-se indefinidos; e recursos escassos e a intensificacdo da competicao pelos

mercados.

A empresa e seus executivos precisam enfrentar a reducao das perspectivas
de crescimento, a aceleragcdo na aplicagdo de novas tecnologias, a crescente
concorréncia global, a abertura de muitos mercados novos e o surgimento de muitos

blocos comerciais regionais.

Produtos, mercados e regides geograficas, antes separados, agora estdo

firmemente interligados. A concorréncia ndo esta mais confinada as fronteiras de
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uma Unica nacgdo. Os objetivos estratégicos da empresa, sejam a obtencédo de certa
participagcdo de mercado ou de determinada posicdo competitiva, sao
frequentemente inatingiveis no clima da concorréncia global. (HARBISON e PEKAR

1999, p. 37)

Para Harbison e Pekar (1999, p. 38), a medida que guinadas tecnoldgicas e
mudancas nos mercados fazem com que as empresas remodelem produtos e
servigos, a administracdo é pressionada a agir mais rapido, com menor utilizacao de
recursos. Isso torna a identificacdo, protecdo e potencializacdo das capacidades

essenciais das empresas o desafio central de nossos tempos.

A aquisicdo de novos conhecimentos, capacidades e conhecimentos que
fortalecam suas competéncias essenciais tornou-se uma habilidade necesséria para

a melhoria do desempenho nesse ambiente.

Por meio de uma alianca estratégica, as empresas podem selecionar,
desenvolver e empregar capacidades essenciais que permitirdo a cada uma obter
vantagem competitiva, aumentar o valor ao cliente e direcionar mercados. Seu
objetivo € enfocar as capacidades que podem usar para renovar constantemente

suas posicoes.

Uma empresa pode ficar motivada a efetuar uma alianca estratégica quando,
por exemplo, enfrenta lacunas estratégicas em capacidades diferenciais
fundamentais cujo desenvolvimento interno seria excessivamente caro  ou

demorado.
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Uma alianca também é atraente quando uma empresa deseja ter acesso a
um subconjunto das capacidades de outra empresa, mas ndo quer o excesso de
bagagem que viria com uma aquisi¢cdo. Uma alianca também pode ser a melhor
opc¢ao quando a capacidade se encontra nas maos de um parceiro grande demais
para ser considerado seriamente como candidato a uma aquisicdo. (HARBISON e

PEKAR, 1999, p. 40).

A identificacdo de oportunidades para alian¢cas € uma questdo de como vocé
vai se relacionar com a outra empresa. As empresas que se mantém distantes uma
das outras e esperam somente uma transagao rotineira recebem apenas isso. A
concorréncia nos negoécios transformou-se em um esporte em equipe. (LEWIS,

1992, p. 32)

2.2.4. Objetivos das aliangas estratégicas

As aliancas sdo usadas com o objetivo de criar pontos fortes e posi¢coes
estratégicas competitivas e ajudar suas empresas a vencer inibicbes para assumir

riscos e compartilhar recursos.

Segundo Lewis (1992, p. 21), as aliancas tem o objetivo de oferecer
mais opgdes para se ganhar forca do que qualquer outra atividade externa. Com
essa perspectiva a disposicdo de todas as empresas, 0 pensamento estratégico de
cada um precisa adotar novos conceitos e deixar para trds algumas idéias

tradicionais.

Para Harbison e Pekar (1999, p. 47), os objetivos mais comuns das aliancas

estratégicas sao: compartilhar riscos, ou seja, quando os executivos ndo podem
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mais assumir riscos que impliguem apostar toda a empresa em oportunidades de
investimentos; economia de escala, € quando uma empresa tem altos custos fixos e
precisa de uma escala maior para poder competir globalmente. Elas unem forgas

para desenvolver novos produtos, cortar custos e melhorar os servicos.

Outros objetivos sé@o: o acesso a segmento de mercado, quando faltam
conhecimentos basicos sobre o tipo de cliente e a aplicacao do produto, assim como
relacionamentos e infra-estrutura para distribui-lo aos clientes; o acesso a
tecnologia, quando uma empresa enfrenta sérias defasagens tecnol6gicas e nao
dispde do tempo e recursos para desenvolver a tecnologia isoladamente e; o acesso
geogréfico, € quando uma empresa esta frustrada com a dificuldade de penetrar em
um mercado estrangeiro em que a oportunidade é atraente e para o qual tem um

produto viavel.

Resolver limitagfes financeiras € outro objetivo comum as aliangas, ou seja,
guando uma empresa tem custos de desenvolvimento que se tornam cada vez
maiores. Empresas que entram em concorréncia acirrada e que depois concluem
gue sozinhas nado podem enfrentar projetos complexos, constituem aliancas com

Seus concorrentes.

Podem ser considerados também outros objetivos como: alavancagem de
habilidades, que é quando uma empresa precisa ter acesso a habilidades ou
capacidades muito mais rapido e a custo menor do que é possivel com o
desenvolvimento interno e; Barreiras a concorréncia oriundas do valor agregado, ou
seja, quando uma empresa quer aumentar a capacidade e elevar o nivel de

competitividade de seu setor.
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As aliancgas estratégicas sao tipicamente aliancas entre iguais, que unem as
capacidades centrais de cada parceiro para aumentar o valor do cliente. As aliancas
funcionam melhor quando a aquisicAo ndo é viavel, quando se deseja uma
abordagem evolucionaria ou quando cada parceiro reconhece sua necessidade de

dispor de capacidades essenciais que nédo pode desenvolver sem ajuda.

2.2.5. O fracasso das aliangas

Harbison e Pekar (1999, p. 84) dizem que algumas empresas e executivos
sofrem de inexperiéncia e tém dificuldades em aprender a custa dos erros dos outros

e com excessiva frequéncia insistem em tentar tudo sozinhos.

A protecdo da sua independéncia inclui a limitacdo dos possiveis danos
provocados por uma alianga incerta. Uma alianga que leve a empresa em uma nova
direcdo, ou feita com um parceiro cheio de conflitos de prioridade, pode nao ser

segura. (Lewis, 1992, p. 71)

Para Harbison e Pekar (1999, p. 84), a investigacdo de aliancas que néo
deram certo ou ndo estao dando certo permite identificar algumas armadilhas que as

empresas precisam evitar.

Uma das armadilhas é quando ha um excesso de participantes em aliancas
gue se preocupam mais com a participacdo que cada um detém do que com o valor
incremental que pode ser criado pela soma das capacidades. E necessario que
todos os socios deixem claro o fato de que o beneficio mituo é fundamental para

uma alianca bem sucedida.
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Outra armadilha € nado desenvolver confianca mutua suficiente. A
negociacao das aliancas séo feitas por meio de documentos legais extremamente
detalhados e excessivamente rigorosos. E a medida que o trabalho € iniciado,
muitas vezes surgem fatores que exigem longas discussdes por advogados das

empresas.

Com isso, confiar em acordos vagos, achar que os acertos podem ser feitos
na medida do necessério, apressadamente, seja qual for a situacdo da alianca do
momento, é uma receita para o fracasso. E melhor desenvolver aliancas que sejam
baseadas tanto na confiangca quanto na exposicao de cada parte em relacdo a seus

objetivos e ao reconhecimento dos objetivos da outra parte.

Outra armadilha é depender de comunicac¢des inadequadas ou infrequentes.
Iniciar uma alianca sem uma compreensdo clara da dindmica cultural e da
resisténcia organizacional as mudancas de todas as partes € como jogar roleta-
russa. Sem uma comunicacdo clara, aberta e regular, pode surgir uma brecha
intrasponivel, em que as partes ignoram as palavras uma das outras a medida que a

tensao, a frustracdo e a suspeita aumentam.

N&o conseguir atrair os melhores profissionais para trabalhar nas aliangas
pode ser considerado outra armadilha. Aliancas bem sucedidas exigem
compromissos pessoais, porém, sdo de alto risco para as carreiras dos profissionais
envolvidos. Caso a aliangca ndo de certo, os profissionais que trabalharam nela se

encontrardo em um barco a deriva, ou quase afundado.

A alianca precisa despertar o espirito empreendedor dos melhores

administradores, e ndo se tornar um ancoradouro para executivos que agurdam a
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aposentadoria. E preciso que os parceiros deixem claro que participar da alianca €
uma oportunidade de melhorar a carreira. Uma empresa precisa mostrar um
conceito interno que resgata seu pessoal e os recebe de volta com honra, quando

uma alianga fracassa.

Escolher o parceiro errado, ou seja, ndo dedicar o tempo suficiente para
selecionar o parceiro adequado é outra armadilha que precisa ser evitada. A falha na
escolha de um parceiro, inevitavelmente leva a consequéncias desastrosas.
Conhecer a cultura do parceiro em potencial, assim como o0 seu efeito no
comportamento dentro e fora da empresa, € um aspecto importante da construcao
de aliancas. Também é importante citar que ao selar uma alianga com um parceiro,
podemos estar eliminando a possibilidade de fazer outras parcerias, mesmo em

areas nao-relacionadas.

N&o fazer um acordo explicito de objetivos e metas, ou seja, ser vago quanto
a detalhes também € outra armadilha a ser evitada. Uma compreenséo clara dos
objetivos e expectativas de cada parte da aos parceiros a oportunidade de
maximizar o valor geral e minimizar os desentendimentos que poderao surgir pelo

caminho.

Por outro lado, entrar em uma negociacdo sem uma andlise prévia de
nossos proprios pontos fortes e fracos, pontos de alavancagem e pontos a
barganhar, pode nos levar a erros de avaliagdo quanto a prépria posicdo de
barganha. No outro lado da alianca, a clareza e a compreensédo dos objetivos do

parceiro sédo igualmente importantes.
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O sucesso pode ser medido pela melhoria e retorno sobre o investimento,
participagdo no mercado, qualidade de produtos, conhecimento técnico e custos.
Inimeras empresas consideram as aliangas insatisfatorias, qualquer que tenha
sido o resultado sobre o investimento, por nédo terem conseguido alcancar seus

objetivos.

Outra armadilha a ser evitada é quando os administradores de uma alianca
enfrentam desafios diferentes daqueles lancados aso administradores das
empresas- mae e em geral tais desafios exigem processos, estruturas e culturas

diferentes para tratar com éxito da alianga.

Segundo Lewis (1992, p. 71) para nao fracassar a empresa necessita fazer
uma protecdo da sua independéncia, onde inclui a limitagdo dos possiveis danos
provocados por uma aliancga incerta. Essa protecédo, se origina, em parte, de analises
e discussdes anteriores a formalizacdo do compromisso. Uma alianga que leve a
empresa em uma nova direcdo, ou feita com um parceiro cheio de conflitos de

prioridade, pode ndo ser segura.

Esses critérios sdo necessarios, mas ndo suficientes, em especial se
estiverem envolvidos grandes investimentos. Somente o teste de se trabalhar em

conjunto pode criar confianga real em um relacionamento.

2.2.6. Tipos de Aliancas

Existem vérios tipos de aliancas. E cada tipo se distingue em termos de
volume de compromisso que representa e do grau de controle que confere a cada

parceiro.
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2.2.6.1. Aliangas Informais e Contratuais

Embora muitas aliancas envolvam acordos formais, nem sempre é
necessario um contrato. As aliancas informais podem ser uma forma valiosa de

cooperacao.

Segundo Lewis (1992, p. 98), a cooperacao informal é um ponto de partida
natural para acordos mais formais. Antes de assumir cOmpromissos as empresas
tém mais flexibilidade, bem como mais espaco para explorar seu relacionamento e
resolver as questdes que poderiam causar problemas mais tarde. Posteriormente,
guando elas estiverem preparadas para assumir compromissos importantes, o0s

contratos serédo usados para formalizar os entendimentos.

As aliancas informais sao Uteis sempre que 0s riscos sejam pequenos. O

ponto até onde elas podem ir depende da confianca mutua.

Lewis (1992, p. 99) diz que um contrato € um plano muatuo de negdcios
legalmente reconhecido. Uma vez iniciada a execuc¢ao, as mudancas somente serao
possiveis se forem mutuamente aceitas. Portanto os contratos, embora fortalegam

as promessas, restringem a flexibilidade.

Lewis (1992, p. 99) afirma que uma das formas de tornar um acordo mais
adaptavel é planejar com cuidado para aquilo que pode acontecer em diferentes
condicdes. Acordos altamente estruturados podem ser frustrantes, pois nao deixam
espaco para a negociacao de ajustes a luz de condicdes reais. O excesso de
planejamento também conota uma falta de confianca, que pode prejudicar o

relacionamento.
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Assim, certos riscos tém que ser deixados em aberto. Dai em diante, os
compromissos dependem dos objetivos comuns, da necessidade mutua e da divisdo

de riscos. Essa € a base das aliancas contratuais.

2.2.6.2. Aliangas de investimento minoritario

Para Lewis (1992, p. 118), em uma alian¢a de investimento minoritario, uma
empresa compra agfes de outra como parte de um relacionamento estratégico
mutuamente desejado. A compra de a¢Bes no mercado esta fora deste escopo e é,
normalmente, feita visando ganhos financeiros, que servem a um propésito diferente

e possivelmente conflitante.

Com as aliangas de investimento minoritario, as empresas podem montar
muitas das conexdes ao nivel politico e ligagbes operacionais que tornam as
aquisicdes atraentes. Além disso, na medida em que uma empresa possui uma
parcela de outra, ela participa do seu crescimento. E essas aliangcas mantém as

gualidades que as aquisi¢cdes destroem com tanta frequéncia.

A forma mais simples de investimento minoritario é usada para se ter acesso
a recursos em troca de capital e ajudam a criar fortes lagcos ao nivel politico, quando
as empresas tém interesses importantes a longo prazo que nao podem ser

realizados por meio de contratos de alto nivel ocasionais.

Lewis (1992, p. 120) diz que os investimentos minoritarios colocam o
interesse mutuo e o desenvolvimento do relacionamento acima do controle. Alguns

deles acabam levando a fusbes. Mas este passo parece ser mais eficaz depois que
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as empresas tenham se conhecido bem, quando a consideram de seu melhor

interesse e entendem como ela ira funcionar.

A énfase na criacdo de harmonia melhora a possibilidade de boas relagbes

de trabalho a longo prazo, independente de participacdes acionarias.

Comparando com as aliangas contratuais, 0s investimentos minoritarios
podem ser muito mais amplos, com compromissos mutuos mais fortes. Essas
ligacdes devem ser apoiadas por uma geréncia mais proxima e de nivel mais alto,

lagos organizacionais e entendimentos. (LEWIS, 1992, p. 131)

2.2.6.3. Empreendimentos Conjuntos

Como organizacao separada, de propriedade de suas empresas maes, um
empreendimento conjunto da a elas mais oportunidade de divisdo do controle do que
outros tipos de aliancas. Os empreendimentos conjuntos também tém mais espaco

para atritos. (LEWIS, 1992, p. 137)

Lewis (1992, p. 138) afirma que as empresas criam um empreendimento
conjunto para satisfazer aos seus interesses, separados e mutuos. As discussoes
devem cobrir todos o0s aspectos importantes para cada empresa e para O

empreendimento.

Segundo Lewis (1992, P. 140), duas empresas nao poderdo ter um
empreendimento conjunto produtivo, se uma temer que a outra assuma o controle.
Portanto, € sempre uma boa pratica obstar a aquisicdo de um parceiro, exceto em
termos amigaveis. Além disso, a compra de participacdo de um parceiro pode exigir

a abertura dos livros de um empreendimento conjunto a terceiros.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com

40

Com uma meta que vai além daquilo que qualquer uma das empresas pode
fazer sozinha, cada uma delas tem que estar disposta a fazer algumas coisas de
forma diferente. A menos que as empresas facam concessdes, ndo sera possivel

combinar suas habilidades em um empreendimento conjunto.

Segundo Lewis (1992, p. 141), um empreendimento conjunto necessita de
ativos, politicas e préaticas que o capacitem a competir, em seu mercado, por
recursos e resultados comerciais. A realizacdo desse objetivo pode exigir politicas

distintas para finangas, marketing e outras fungoes.

Os investimentos dos parceiros dao, ao empreendimento conjunto, a forca
de que necessita para atingir os objetivos deles. Os investimentos podem incluir uma
parte ou a totalidade da linha de produtos, do marketing, das operacdes e de outros
recursos necessarios para que o empreendimento responda as for¢cas a curto prazo

em seu mercado. (LEWIS, 1992, p. 147)

A operacdo de um empreendimento conjunto pode ser mais facil com um
parceiro no comando do que com igualdade de controle. Com uma empresa no
comando, ndo é preciso um consenso a respeito de cada questdo e sdo evitadas
algumas confusfes culturais. A colocacdo de uma das parceiras no comando faz
sentido quando o risco de desequilibrio operacional é pequeno e nenhuma das

empresas maes prové apoio intangivel critico. (LEWIS, 1992, p. 184)

2.2.6.4. Aliangas em universidades

As ligagbes com universidades podem ser valiosas, independentemente do

porte da empresa. As atividades empresa — universidade podem ser organizadas de
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véarias formas: pesquisa por grupos da universidade, patrocinio de grupos, projetos
especificos, contatos com membros especificos do corpo docente e uso comum das

instalagbes. (LEWIS, 1992, p. 212)

Algumas universidades estédo dispostas a estabelecer grupos de dedicacao
exclusiva, semelhantes aos grupos multiempresas, para focalizar as necessidades
especificas de um determinado patrocinador. Essa pode ser uma forma construtiva
de promover a cooperacao interdisciplinar e canalizar o trabalho dos pesquisadores

ao longo de linhas de interesse especifico para o patrocinador.

A existéncia de uma unidade organizacional separada também ajuda a
integrar os trabalhos da universidade e do patrocinador e acelera a transferéncia de

tecnologia. (LEWIS, 1992, p. 214)

Qualquer arranjo que reuna os pesquisadores da empresa e da universidade
ajuda a acelerar o fluxo de conhecimento entre eles. Como as outras aliancas, as
ligacbes empresa - universidade combinam objetivos muatuos e conflitantes.
Conhecer algo a respeito dos interesses singulares das universidades pode ajudéa-lo

a desenvolver relagdes mais efetivas. (LEWIS, 1992, p. 215)

O valor que uma empresa obtém da alian¢ca com uma universidade depende
tanto de como as relagbes sdo gerenciadas, como dos fundos investidos. A
imposicdo de sua cultura e seus controles sobre um projeto conjunto com uma
universidade é tdo inconveniente quanto com uma empresa parceira. Algumas
empresas tém dificuldade para aceitar que os professores que recebem seus fundos

ndo se tornem, para todos os efeitos, seus funcionarios.
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As relacdes empresa — universidade funcionam melhor quando as pessoas,
em ambos os lados, acreditam estar recebendo o0 mesmo valor. Como no caso de

outras aliancas, € necessario algo mais que o dinheiro para se desenvolver

igualdade. (LEWIS, 1992, p. 217)

2.2.7. Implementacéo

A busca com os parceiros em potencial € um passo importante para a
formacédo de uma alianca. Muitas vezes, duas empresas sabem que compartilham
de uma oportunidade em potencial, mas precisam antes explorar suas habilidades

matuas. (LEWIS, 1992, p. 226)

Lewis (1992, p. 231) afirma que para empresas que atuam em ambientes em
constante mudanca, a busca € parte das funcdes de todos, através de contratos

permanentes, leituras e observacoes.

A busca também pode exigir esforcos mais concentrados, além de maneiras
para dividir as informacgdes colhidas em uma parte da empresa com outras partes da
mesma. Nesses casos, as pessoas envolvidas e 0s arranjos organizacionais

constituem elementos importantes do processo.

As aliancas bem sucedidas comecam com a escolha do parceiro e sao
construidas a partir dela. Através da busca, vocé conhece os candidatos em
potencial. A seguir, uma andlise para achar a melhor combinacdo sugere as
empresas prioritarias. As negociacdes com a empresa de sua preferéncia sao a

plataforma de lancamento. E nesse ponto que comecam O bem-estar e 0s
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compromissos mutuos. A partir dai, a escolha do tipo de alianca ird depender do

objetivo mutuo. (LEWIS, 1992, p. 238)

Com a crescente importancia dos vinculos externos, as organizagfes
eficazes necessitam de uma hierarquia para as decisdes de ambito corporativo,
coberta por arranjos flexiveis de geréncia de projetos e com autoridade consideravel

delegada as pessoas préximas a a¢do. (LEWIS, 1992, p. 309)

Lewis (1992, p. 323) afirma que as aliangas estratégicas sé&o
complementadas por atividades internas, transacdes formais e aquisicoes. Mesmo
assim, cada arranjo funciona melhor com as mesmas praticas e condi¢cdes
necessarias as aliancas: participacao; confianca e entendimento claros; cooperacao

movida pela necessidade mutua, pela divisdo de riscos e por uma visdo comum.

2.3. ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

Na era da globalizacdo e das megafusdes, os territérios no mundo que se
mostram capazes de gerar mais e melhores empregos sdo aqueles que tém sua

base produtiva enraizada na micro e pequena empresa.

O novo papel e a importancia crescente das Micro e Pequenas empresas na
economia fica explicita no crescente interesse dos paises em formar politicas
voltadas a melhoria da competitividade, em especial estimulando a inovacgdo, ao
invés do tratamento tradicional que considerava as Micro e Pequenas empresas
como empresas que funcionariam apenas como um apéndice das grandes

corporacdes. (LASTRES, 2002, p. 56)
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2.3.1. Conceito

Arranjos Produtivos Locais sdo aglomeracdes de empresas, localizadas em
um mesmo territorio, que apresentam especializacdo produtiva e mantém algum
vinculo de articulacéo, interagdo , cooperagao e aprendizagem entre si e com outros
atores locais, tais como: governo, associacdes empresariais, instituicbes de crédito,

ensino e pesquisa. (SEBRAE,2005)

Quando se fala em um Arranjo Produtivo Local, deve-se considerar, em
primeiro lugar, a existéncia de uma aglomeracdo de um numero significativo de
empresas que atuam em torno de uma atividade produtiva principal. Isso em
comparacao com a dinamica do territério considerado, levando-se em conta, por
exemplo, o niumero de postos de trabalho, faturamento, mercado, potencial de

crescimento e diversificacao.

Segundo Cassiolato e Lastres (2003, p. 27), os Arranjos Produtivos Locais
sdo aglomerac0es territoriais de agentes econdémicos, politicos e sociais, com foco
em um conjunto especifico de atividades econdémicas e que apresentam vinculos e

interdependéncia.

Geralmente, envolvem a participagéo e a interacdo de empresas, que podem
ser desde produtoras de bens e servigos finais até fornecedoras de insumos e
equipamentos, prestadoras de consultoria e servi¢gos, comercializadoras, clientes,

entre outros, e sas variadas formas de representacéo e associagao.

Incluem também, diversas outras instituicées publicas e privadas voltadas

para a formacdo e capacitacdo de recursos humanos, como escolas técnicas e
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universidades; pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica, promocdo e

financiamento.

Os processos de aprendizagem coletiva, cooperacdo e dinamica inovativa
possuem importancia fundamental para ser enfrentado nos novos desafios
colocados pela difusdo da chamada Sociedade da Informacdo ou Era do

Conhecimento, crescentemente globalizada.

Os arranjos produtivos locais de micro e pequenas empresas, tém se
mostrado particularmente importante nos casos em que os desequilibrios regionais e

a distribuicao de renda séo grandes. (SEBRAE, 2005)

Sao importantes também naquelas regides onde representam parcela
significativa dos investimentos do setor privado e onde significam as principais
oportunidades de emprego e de promocado do desenvolvimento econémico local.

(SEBRAE, 2005)

A organizagdo das empresas em arranjos constitui-se em importante fonte
geradora de vantagens competitivas duradouras, principalmente quando estas séo
construidas a partir do enraizamento de capacidades produtivas e inovativas. A
experiéncia no Brasil demonstra que a dinAmica dos arranjos néo se reduz apenas a
presenca de um certo nimero de pequenos negdécios operando em certos niveis de

proximidade espacial. (SEBRAE, 2005)

As potencialidades, vocacdes e oportunidades, as vantagens comparativas e

competitivas de cada arranjo produtivo é que orientardo a mobilizacdo das redes
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locais na busca de um projeto de desenvolvimento que resulte no aumento,

sustentavel, da competitividade das empresas.

2.3.2. Desenvolvimento dos Arranjos Produtivos Locais

No desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais, o propdsito € apoiar a
promocédo de territorios, que jA apresentam elementos de empresas vinculadas a
uma mesma especializacdo produtiva, de micro e pequenas empresas, associadas
ou ndo entre si, ou mesmo concentracdes de grandes industrias que apresentem

elevado potencial de integracdo com micro e pequenos negécios. (site SEBRAE)

No Brasil, € importante promover a renovagdo e o desenvolvimento de
novas bases produtivas, prioritariamente por meio da mobilizacdo de arranjos de

micro e pequenas empresas e empreendimentos.

2.3.2.1. Objetivos

O objetivo dos Arranjos Produtivos Locais, € promover a competitividade e a
sustentabilidade das micro e pequenas empresas, estimulando processos locais de

desenvolvimento. (SEBRAE, 2005)

Ao estimular processos locais de desenvolvimento, é preciso ter em mente
gue qualquer acao nesse sentido deve permitir que as acdes nos arranjos deverao
estar orientadas para os mercados, sejam eles atuais ou potenciais. As acdes
precisam favorecer a inclusdo de micro e pequenas empresas no mercado com
distribuicdo de riquezas e conhecimento, e precisam promover a interacdo e a

cooperacéo, gerando relacdes de confianca e aprendizado.
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A idéia é a de que o arranjo produtivo possua um padrdo de organizacado
gue se mantenha ao longo do tempo em virtude de ter adquirido certas

caracteristicas que |he conferem capacidades autogenerativas. (SEBRAE, 2005)

O objetivo do processo de desenvolvimento do arranjo exige estreita
integracdo entre todas as instituicbes que possuam algum tipo de programa ou

projeto no territorio. (SEBRAE, 2005)

Assim, o objetivo principal dos arranjos produtivos consiste em reunir Micro e
Pequenas Empresas, visando seu fortalecimento e o aprimoramento de sua
competitividade de forma sustentada, dinamica e condizente com as exigéncias do
atual milénio, através de um conjunto de proposi¢cdes de estratégias de acao que

contribuam para estimular coletivamente os arranjos. ( LASTRES, 2002, p. 13)

2.3.2.2. Capacitagao

As micro e pequenas empresas enfrentam dificuldades para a identificacao
de novas oportunidades de negocios e para o conhecimento, enfrentam também
dificuldades de penetracdo nos mercados externos, adocdo de novas tecnologias,
aquisicdo e ampliacdo de know-how. Mas por outro lado, apresentam pontos fortes

como flexibilidade e potencial inovador. (LASTRES, 2002, p. 63)

A capacitacéo constitui-se em um elemento chave para a insergcéo positiva
de empresas, paises, regides e individuos no padrdo sécio - econémico , hoje em
nivel global. Para potenciais e futuros empreendedores e para as micro e pequenas

empresas, 0 desenvolvimento de seu capital intelectual representa uma fonte de
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dinamismo, diferenciagdo e de sobrevivéncia no atual cenério competitivo.

(LASTRES, 2002, p. 63)

Quando se trata de promover a capacitacdo , ndo basta focar apenas no
aprimoramento de cada empresa individualmente, ou na dotacédo de trabalhadores
qualificados e treinados, isto € no desenvolvimento do seu capital humano.
Fundamental é promover interacdes entre estas e também com outros agentes
relevantes ao desenvolvimento do empreendedorismo e da inovacao, tais como

instituicdes financeiras, organizacdes de ensino e pesquisa e governos. (LASTRES,

2002, p. 67)

Cada local ou regidao dispbe de diferentes combinacdes de bens coletivos,
como os fisicos, sociais, culturais entre outros. As regifes contam assim com
diferentes dotagcbes de recursos, vantagens comparativas e diferentes fatores de
desenvolvimento. Estes sdo também determinantes da competitividade e
sustentabilidade das empresas locais, particularmente das micro e pequenas
empresas que sao mais influenciadas pelas condicbes de seu entorno,

particularmente os servicos e infra — estrutura disponiveis. (LASTRES, 2002, p. 69)

Arranjos inovativos de empresas podem ter um impacto positivo no
desenvolvimento socioecondmico das regides e localidades onde estédo inseridos,
representando um estimulo ao dinamismo, a criacdo de empregos e a integracédo de
grupos sociais mais afetados pela excluséo do mercado de trabalho. (LASTRES,

2002, p. 69)
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Programas de capacitacao desenvolvidos apenas por especialistas e o setor
publico, sem uma real participacdo dos empreendedores, associacdes comerciais e

outros agentes locais, podem enfrentar resisténcia para serem implementados.

O amplo envolvimento e a participacdo dos atores é de grande importancia,
pelo conhecimento que detém a respeito das caracteristicas da regido, por
representarem a dinamica socioeconomica e institucional local, facilitando a
conformacdo de uma rede politica mais ou menos informal, em que soluc¢des para
problemas comuns podem ser encontradas, debatidas e apoiadas coletivamente. E
por poderem desse modo, auxiliar a determinar as prioridades e agles de
capacitacdo e informacdo mais oportunas naquele contexto especifico. (LASTRES,

2002, p. 77)

Porém, as empresas tém em geral dificuldades para julgar, em um primeiro
momento, quais suas reais necessidades de capacitacdo e que beneficios podem
ser obtidos por seu intermédio. Reputa-se, assim, ser de grande importancia
promover um dialogo com as micro e pequenas empresas, ajudando-as a identificar
e avaliar suas proprias necessidades e intensificar seus vinculos com o0s
fornecedores locais de servicos e as instituicdes de treinamento, informacdo e

assessoria.

Para isso, torna-se fundamental a descentralizacdo vertical e territorial da
estruturacao desses servicos, por meio da criacdo de centros de apoio as micro e
pequenas empresas em varias regibes e localidades, sobretudo onde existem
aglomerados produtivos. Os resultados e a eficacia em fungdo dos custos serdo
melhores se o atendimento for orientado a um grupo predeterminado em uma area

delimitada. (LASTRES, 2002, p. 78)
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2.3.2.3. Inovagao para arranjos produtivos locais

Lastres (2002, p. 95) afirma que o estimulo a inovacdo é um dos principais
objetivos enfocados na promoc¢éo do desenvolvimento de arranjos produtivos locais
de empresas de pequeno porte. ISso porque, tanto na literatura sobre o tema, como
no ambito da formulacdo de politicas, tem sido crescente a énfase no processo de
inovacgao, sendo este considerado uma das forcas dinamicas mais fundamentais que
incrementam a competitividade das empresas e que levam ao crescimento

econbmico e a mudancas tecnoldgicas e organizacionais.

Nas micro e pequenas empresas, cada vez mais se observam formas de
inovar diferentes daquelas das grandes empresas, tradicionalmente enfocadas. Tais
formas séo relacionadas as especificidades das micro e pequenas empresas, tanto
no que se refere a vantagens comumente apontadas de flexibilidade, estruturas
menos hierarquicas e burocratizadas e especializagdo, quanto as suas restricoes,
principalmente os escassos recursos humanos, financeiros e tecnolégicos de que

dispbem.

Lastres (2002, p. 96) diz que, apesar de algumas restricdes para o
desenvolvimento de pequenas empresas, reconhece-se crescentemente que
aquelas que atuam em conjunto podem obter vantagens das grandes empresas,
preservando suas caracteristicas positivas de flexibilidade e especializagdo. O
tratamento coletivo de empresas, em arranjos e sistemas produtivos, certamente

potencializa os beneficios resultantes de sua promogéo.

A inovagcao pode ser entendida como a introducdo de qualquer tipo de

mudanca ou melhoria realizada em um produto, processo ou tipo de organizacéo da
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producdo dentro de uma empresa. Inimeros sdo os exemplos de inovagfes, muitas
delas incrementais, imperceptiveis para o consumidor, que podem gerar crescimento
da eficiéncia técnica, aumento da produtividade, reducdo de custos, aumento de
gualidade e mudancas que possibilitem a ampliacdo das aplicagcbes de um produto

ou processo. (LASTRES, 2002, p. 100)

Com isso, torna-se cada vez mais usual conceituar a inovacdo como o
processo pelo qual produtores dominam e implementam o projeto e producdo de
bens e servigos que sdo novos para 0s mesmos, a despeito de serem ou ndo Novos

para seus concorrentes.

O processo de inovacéo €, portanto, um processo interativo, realizado com a
contribuicdo de variados agentes socioecondmicos que possuem diferentes tipos de
informacdes e conhecimentos. Essa interagdo se da em diferentes niveis, entre
variados departamentos de uma mesma empresa, entre empresas distintas e com

outras organizacoes.

Na era do conhecimento, o arranjo produtivo das varias fontes de idéias,
informagdes e conhecimentos passou a ser considerado a forma mais completa de
as firmas se capacitarem para gerar inovagdes e enfrentar mudancas, tendo em
vista que a solucdo da maioria dos problemas tecnoldgicos implica no uso de
conhecimento de vérios tipos. Observa-se o fato de que o processo de inovacao
aumentou consideravelmente sua velocidade nas ultimas décadas. (LASTREES,

2002, p. 101)

Arranjos interativos com formatos organizacionais especificos, como as

diversas redes de cooperacdo articuladas mais recentemente, vém sendo
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considerados como a forma mais completa de as firmas se capacitarem para
enfrentar mudancas. Para as micro e pequenas empresas, iSso € particularmente
verdadeiro, tendo em vista que sua atuacdo coletiva pode trazer beneficios ainda

maiores do que quando tratadas individualmente. (LASTRES, 2002, p. 102).

2.3.2.4. Incubacdo em arranjos de micro e pequenas empresas

Mais do que o incentivo ao surgimento de novos empreendimentos, o foco

aqui dado é no sentido de valorizacdo das possibilidades de sinergia entre agentes.

Segundo Lastres (2002, p. 136), a incubacdo de negdcios possibilita a novas
firmas e empreendedores facilidades fisicas. Assim, € fundamental que quando de
iniciativas voltadas para a incubacdo de negécios, seja priorizada uma variedade de
servigos que possa contribuir para que os negécios incubados tenham aumentadas

suas chances de sobrevivéncia nos estagios iniciais de desenvolvimento.

As incubadoras de negdcios sao fortemente baseados em servigos em geral.
J4 a incubacdo tecnoldgica estd mais voltada para o incentivo a servicos mais
especificos de maior valor agregado e que utilizam tecnologias mais avancadas. A
incubacao tecnoldgica se da em modelos organizacionais diferenciados, dentre os
quais 0os mais conhecidos sdo centros de inovacgdo, parques cientificos e centros

tecnolégicos.

Na incubacgéo geral o principal objetivo € promover o crescimento econémico
e industrial continuo por meio do desenvolvimento de negdcios em geral. O principal
foco de apoio é 0 acesso a fontes locais/ regionais de recursos técnicos, financeiros,

de gestéo e de marketing, principalmente.
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A incubacdo focada no desenvolvimento econdmico tem como principal
objetivo estimular a criacdo de empregos e a reestruturagéo industrial. A prioridade
destes pode estar voltada para grupos especificos tais como: a juventude,

desempregados de longo prazo, mulheres e minorias.

Na incubacao voltada para a dindmica tecnoldgica seu principal objetivo é
promover o desenvolvimento de firmas centradas em inovacdes tecnoldgicas. A
incubacdo tecnolégica ndo tem que estar somente focada em novos
empreendimentos, mas também podem contribuir para a dinamizagdo de pequenas
firmas de base tecnoldgica ja existentes, incluindo subsidiarias de firmas maiores.

(LASTRES, 2002, p. 137)

Lastres (2002, p. 137) afirma que, a incubacao/ dinamizacdo dos arranjos
deve buscar articular-se com agentes diverso, tanto em atividades quanto na sua
localizacéo. A incubacao deve ser vista como uma efetiva forma e um novo contetdo

de ampliacdo do sistema nacional de inovagoes.

2.3.2.5. Cooperativas populares

Lastres (2002, p. 163) diz que o estimulo a criagdo e integracdo de
cooperativas populares pode contribuir para mobilizar novos empreendimentos e
dinamizar as articulagbes entre micro e pequenas empresas e demais atores em
arranjos produtivos locais, e fomentar o desenvolvimento do capital social,
fortalecendo os processos de cooperacdo, confianca e solidariedade, visando a

reduzir os desequilibrios sociais e regionais.
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O estimulo a promocao e ao desenvolvimento de cooperativas populares
costuma fazer parte de programas assistencialistas e compensatérios, no sentido de
reduzir o desemprego e a exclusdo social. As cooperativas populares sdo partes
integrantes de um modelo de desenvolvimento e um elemento integrante de um

arranjo produtivo local, e ndo uma empresa ou iniciativa isolada.

Como estratégia inovadora, o desenvolvimento do cooperativismo visa nao a
eficiéncia da cooperativa como empresa isolada, mas sim do sistema produtivo local
como um todo, tecendo relagbes cooperativas nas esferas produtiva, comercial e

financeira. E esse aspecto que pode conferir & cooperativa popular a

sustentabilidade de longo prazo. (LASTRES, 2002, p. 164)

As cooperativas, integradas dentro de um arranjo ou de um sistema, ndo sé
contribui para o desenvolvimento socioecondémico local como também ajuda a
garantir a sustentabilidade de longo prazo da propria empresa cooperativa, pelo fato
de estar ela inserida na dinamica econdmica local mais ampla e no impulso coletivo
de desenvolvimento, envolvendo a participacdo dos diversos atores e instituicdes

sociais. (LASTRES, 2002, p. 166)

Lastres (2002, p. 175) afirma que a criagdo e o apoio ao desenvolvimento da
cooperativa € necessario que ocorram por meio de mecanismos interativos
resultantes de parcerias entre diversos agentes locais. O objetivo primordial ndo
deve ser o de pura e simplesmente aliviar a pobreza, e sim o de promover a

integrac&o no desenvolvimento local e nacional.
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Nos arranjos produtivos locais, o estimulo a criacdo de cooperativas em
incubadoras parece dar bons resultados e contribui para promover a interacdo com

outras empresas e instituigdes.

Lastres (2002, p. 176) afirma que, é necessario conscientizar e mobilizar as
comunidades para que o empreendimento possa nascer ndo de uma vontade de
autoridades, mas a partir de um consenso dos membros da comunidade fundado na

percepcao de necessidades e aspiracbes comuns.

2.3.2.6. Financiamento de arranjos produtivos locais

O acesso limitado aos mercados de crédito constitui um fator limitante ao
surgimento a ao fortalecimento das micro e pequenas empresas. Esse aspecto
remete a discussdo no sentido da importancia das acdes governamentais e das
articulacdes entre diversos agentes que possibilitem uma organizacao institucional
dos mercados de crédito adequada as necessidades das micro e pequenas

empresas. (LASTRES, 2002, p 249)

Para Lastres (2002, p. 250), o aprofundamento dos relacionamentos entre o
setor financeiro e 0 segmento das micro e pequenas empresas tem sido

obstaculizado devido as diferencas de interesses entre esses grupos de agentes.

Assim, enquanto 0s empresarios proprietarios de micro e pequenas
empresas tém interesse em obter financiamento ao menor preco possivel e em
condicOes flexiveis, adaptadas as necessidades de cada tipo de empreendimento, o
setor financeiro defronta-se com custos especificos nessas operacdes, que acabam

penalizando aquelas empresas em comparagao a outros grupos de tomadores.
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Segundo Lastres (2002, p. 256), no caso de arranjos de micro e pequenas
empresas incipientes ou ndo estruturadas, os principais problemas decorrem da
auséncia de garantias reais e da dificuldade para montagem de esquemas de

garantia matua que viabilizem o processo de financiamento.

Muitas vezes, as empresas integradas aos arranjos nao possuem registros
contabeis consolidados, o que dificulta o acesso ao sistema financeiro formal. Como
consequéncia, observa-se uma falta de capacitacdo por parte das empresas

integradas a esses arranjos para negociacao e contratacdo de financiamentos.

Para Lastres (2002, p. 257), nos casos de micro e pequenas empresas
integradas a arranjos minimamente estruturados, os problemas s&o menos
restritivos, mas igualmente importantes. Em particular, observa-se nesses casos
problemas decorrentes dos limites restritos para a contratacéo de financiamento face
as garantias disponiveis, o que refor¢ca a importancia de esquemas flexiveis de

garantia mdtua que amenizem esse tipo de restri¢ao.

Na medida que os arranjos se consolidam, reforca-se a importancia de
instrumentos de financiamento capazes de favorecer o fortalecimento de eficiéncia
coletiva dos arranjos, inclusive por meio de linhas de fianciamento especificamente
direcionadas para o aumento tecnolégico e mercadoldgico das empresas integradas

a arranjos.

No que se refere a organizacao institucional dos mercados financeiros, as
micro e pequenas empresas vém se tornando o principal grupo de clientes no
tocante a prestacdo de determinados servicos financeiros. As grandes empresas tém

cada vez mais recorrido a outras fontes de financiamento & margem do sistema

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

57

bancario, alternativa esta nem sempre disponivel para as micro e pequenas
empresas. Em face a essas tendéncias, o sistema financeiro tem se tornando mais
sensivel as necessidades das micro e pequenas empresas, para 0 que também
contribui a expressiva participacdo dessas empresas no total do produto do comércio

e industria de diversos paises. (LASTRES, 2002, p. 258)

Lastres (2002, p. 283) afirma que a inovagao, em seus diferentes aspectos,
€ um fator crucial para o incremento dindmico da competitividade empresarial. Desse
modo, esse aspecto deve necessariamente ser considerado quando se discute a
montagem de um esboco institucional que atenda as necessidades de financiamento

de micro e pequenas empresas.

O financiamento a micro e pequenas empresas de maneira condizente com
as necessidades dessas empresas estd diretamente relacionado ao padrdo de
organizacao institucional dos mercados financeiros, principalmente no que se refere
a criacdo de linhas de financiamento as empresas a custos baixos e em condi¢des

favoraveis de prazo. (LASTRES, 2002, p. 258)

2.3.2.6.1. O banco de arranjos produtivos

Segundo Lastres (2002, p. 288), a medida que a producdo se torna mais
intensiva em conhecimento, em uma ampla gama de indastrias, da téxtil as
telecomunicacgdes, aumenta a necessidade de financiamento para a inovacao e de

apoio sistémico mais amplo a tais arranjos.

A competicdo tornou-se mais globalizada e também mais baseada na

inovagcao. Muitos analistas argumentam que os arranjos oferecem oportunidades
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Unicas para que as micro e pequenas empresas estabelecam elos mudltiplos,

estimulando o aprendizado e a inovagao.

No entanto, fazer com que uma aglomeracao espacial se torne um sistema
de inovacdo requer nao apenas a existéncia de aprendizado na empresa e elos

entre empresas, mas também investimentos financeiros.

Para Lastres (2002, p. 292), os bancos tém tradicionalmente relutado em
emprestar para as micro e pequenas empresas e, com isso, nao tém fornecido apoio
suficiente para a inovagdo em arranjos potencialmente dinamicos. Um banco
orientado para o arranjo produtivo e focado em micro e pequenas empresas €, em si,

uma inovagao.

Lastres (2002, p. 293) afirma que o banco de arranjos produtivos tem como
objetivo principal contribuir para a constru¢do de economias locais dinamicas, via
financiamento do crescimento e da inovagdo de micro e pequenas empresas.
Considerando esta finalidade, o banco operaria praticamente da mesma forma como

operam os bancos de investimento, mas com algumas diferencas fundamentais.

As diferencas seriam as de que as agéncias do banco seriam parte
integrante do arranjo e se tornariam atores do sistema local de inovagéao; o banco
focalizaria pequenas e micro empreendimentos de propriedade local com potencial
de crescimento; na fase inicial, a preferéncia seria dada as micro e pequenas
empresas estabelecidas e; as operacfes de empréstimo do banco de arranjos

produtivos seriam direcionadas a atividades produtivas.
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Lastres (2002, p. 294) diz que como a missdo do banco de arranjos
produtivos € a de construir economias locais dinamicas, o foco de sua politica de
empréstimos seria o fortalecimento dos arranjos produtivos, tanto espacialmente
como ao longo da cadeia de valor. Para isso, procuraria oportunidades entre

projetos financeiramente viaveis.

Lastres (2002, p. 297) afirma que em relacdo as instituicdes de empréstimo
existentes, o banco teria diversas vantagens no fornecimento de servi¢cos as micro e
pequenas empresas, devido principalmente ao foco orientado para a dimenséao local

dos negécios.

As vantagens seriam a reducdo dos custos de transacao no acesso as micro
e pequenas empresas; maior eficiéncia na realizacao de empréstimos e; melhoria na

capacidade de identificagdo de novos projetos inovadores de empresas promissoras.

O banco de arranjos produtivos locais contribuiria para o desenvolvimento de

micro e pequenas empresas inovadoras e de economias locais dinamicas.

2.3.2.6.2. Instrumentos financeiros

Segundo Lastres (2002, p. 316), a busca de novos instrumentos financeiros
voltados ao apoio a criacao e consolidacdo de arranjos produtivos constitui-se numa
tarefa que envolve ndo somente a superacgao das limitagdes tradicionais que cercam
o financiamento de micro e pequenas empresas individuais, como também a criacao
de novos formatos institucionais que permitam o financiamento das micro e

pequenas empresas articuladas em torno de arranjos produtivos.
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Trés niveis de acdo apresentam carater complementar e interdependente na
formatagao de novos instrumentos voltados aos financiamento de arranjos de micro
e pequenas empresas que s&o: a capacitacdo de agentes financeiros e de
empreendedores no segmento de micro e pequenas empresas; a regulamentacéo
dos mecanismos de apoio financeiro para conjuntos articulados e; a criacdo e
alocacdo de novas fontes de recursos para financiamento de arranjos de micro e

peguenas empresas.

A incorporagao de novas fontes de recursos financeiros representa um dos
aspectos relevantes no desenvolvimento de novos instrumentos de financiamento.
Da mesma forma, destaca-se a importancia da incorporacdo de principios de
estimulo & interacdo a partir da capacitacdo de atores no setor financeiro e no
segmento de micro e pequenas empresas, bem como a constituicdo de um aparato
institucional e legal que viabilize a utilizacéo de diferentes formas de apoio financeiro

em conjuntos articulados de micro e pequenas empresas. (LASTRES, 2002, p. 317).

Assim, considera-se importante a utilizagdo de um recorte que viabilize a
diferenciagcéo de instrumentos financeiros de apoio a arranjos de micro e pequenas
empresas, de acordo com seu estagio de desenvolvimento a partir de duas
categorias que sao o0s instrumentos financeiros voltados para estruturagdo de
arranjos incipientes e os instrumentos financeiros de apoio a sistemas articulados de

micro e pequenas empresas. (LASTRES, 2002, p. 318)

2.3.2.6.3. Microfinangas para arranjos produtivos

As instituicbes de microfinancas oferecem produtos como o microcrédito, a

micropoupanca e O microseguro, além de muitos outros servigos financeiros
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desenhados especialmente para atender, de maneira sustentivel, aos micro e

pequenos empreendedores. (LASTRES, 2002, p. 329)

Sao geralmente instituicbes financeiras formais, como bancos ou
cooperativas de crédito; ou instituicdes financeiras semiformais, como organizacdes

nao governamentais.

No caso brasileiro, em particular, as instituicbes de microfinangas recebem o
titulo de Sociedade de Crédito ao Microempreendedor ou Organizacdo da
Sociedade Civil de Interesse Publico. Além dessas, alguns bancos publicos
brasileiros operam linhas de microcrédito, como o programa crédiamgo do Banco do

Nordeste. (LASTRES, 2002, p. 330)

Para Lastres (2002, p. 345), um aspecto fundamental para as microfinancas
€ a delimitacdo da sua demanda, ou seja, o publico alvo da instituicdo. Toda
instituicdo de microfinancas deve ter um publico alvo muito bem definido, ou seja,
um grupo de clientes potenciais que compartilha certas caracteristicas, que tende a
se comportar de maneira semelhante e que, provavelmente, é atraido por uma
combinacao especifica de produtos e servi¢os. O publico alvo representa a demanda

potencial de um segmento de mercado definido, que contém clientes identificaveis.

Assim, esses argumentos serdo ilustrados com base no estudo de caso
sobre 0 municipio de Jaragua (GO), produtor de Jeans, com predominancia de
pequenas empresas e com uma historia recente de expressivo aumento da

produtividade e do emprego
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3. ESTUDO DE CASO - JARAGUA

Jaragua € um municipio de 34 mil habitantes, localizado a 100 quildmetros
na direcdo noroeste de Goiania, de vocacéao tradicional rural (criagdo de gado e
producdo de abacaxi) e que, a partir de 1984, comecou a desenvolver industria de
confecgdes para atender o mercado local. A expansdo do comércio foi facilitada pela

proximidade de Jaragua a Rodovia Belém-Brasilia.

Conta-se na regido que alguns mercados no Norte e do Nordeste do pais
foram conquistados com a ajuda de caminhoneiros que compravam confecgbes em
Jaragua para revendé-las em seus locais de destino. A partir de entdo, a producao
de confeccdes expandiu-se sistematicamente, tendo hoje cerca de 400 confecgdes e

faccOes formais e informais, além de lavanderias e acabamentos pré e pés-lavagem.

A tipica empresa de Jaraguéd nasce como uma confec¢cdo pequena e formal
(ou informal que rapidamente se formaliza) incentivada por um parente ou patrao
que se tornou compadre e amigo, financiada com a venda de um automoével ou
pequena propriedade, ou com empréstimos de amigos. O investimento inicial para a

criacdo varia consideravelmente dependendo do tipo de empresa a ser criada.

Uma confeccéo (jeans, particularmente) envolve os processos de design, de
modelagem, de corte, de costura, de casear, de pregar botdes, de lavagem, de
bordar ou de aplicar enfeites, de passar a roupa, embala-la para transporte e, por
fim, de venda e distribuicdo. Esse processo produtivo pode ser organizado de vérias
formas, sendo raros 0s casos em que apenas uma empresa executa todas as etapas

do processo produtivo.
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Nesse municipio, a producdo do jeans envolve normalmente cinco tipos de
empresas ou autbnomos. O design € vendido por um especialista, normalmente
residente em Goiania, que trabalha para diversas confec¢des; modelagem, corte e
costura e sao realizados pela “confeccdo dona de uma marca” e coordenadora de

todo o processo.

Além disso, uma inovacgao organizacional em Jaragua foi também fortemente
responsavel pela grande difusdo de pequenas empresas, criou-se 0 primeiro
acabamento pré-lavagem e, mais recentemente o segundo. Juntos, esses dois
acabamentos atendem cerca de 220 confec¢des que ndo possuem maquinas de

fazer arrebites, pregar alcas e de fazer casas.

Fato marcante na historia desse arranjo produtivo € ter se dedicado durante
alguns anos a producdo de marcas piratas — pratica relativamente comum na
industria de confecgcBes e que possivelmente marcou a evolugdo de outros polos
produtivos no Brasil. Também sob esse ponto de vista, Jaragua é um caso bem
sucedido a medida que erradicou, ou quase, a producéo pirata. A partir do ano 2000,
as confecgbes do municipio passaram por um processo de legalizacdo e

formalizacéo.

O caso de Jaragud foi selecionado para este estudo em razdo de um
conjunto de caracteristicas que apresentam constituir um tipo ideal de arranjo
produtivo local. Jaragua é um pequeno municipio, com um nicho especifico (jeans),
em estagio inicial (apenas cerca de 20 anos de historia), e com indicadores de

sucesso especialmente nos ultimos cinco ou dez anos.
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Célculos de concentracdo de atividades por setor para o Estado de Goias
apontam em Jaragud uma das mais alta taxas de especializacdo da atividade de
confecgdes no estado. Além disso, trata-se de um segmento de baixa tecnologia e
ma&ao-de-obra intensiva — énfase escolhida para este estudo de caso justamente por
acrescentar mais um ator relevante no sucesso do arranjo produtivo local (os
trabalhadores e suas organizagGes) e um problema de politica publica (emprego).
Os dados indicam um grau de sucesso do arranjo notavel, particularmente para anos

de aumento do desemprego e do emprego informal.

Outro ponto é que a sede do sindicato dos trabalhadores desse segmento
para o Estado de Goias esta em Goiania. Em Jaragua, os trabalhadores séo
representados por uma delegada sindical, cujas praticas efetivas ultrapassam em

muito aquelas previstas pelo seu cargo.

Jaragua é certamente um caso bem sucedido do ponto de vista da geracao
de empregos. Porém a informalidade, os baixos salérios, o trabalho intensivo, as
rigidas hierarquias e a presenca de trabalho infantil sdo evidentes indicadores de

precariedade nas relagdes de trabalho

Acordos trabalhistas informais sdo realizados com frequéncia na sede do
sindicato, muitos deles sem nenhum registro ou assinatura das partes envolvidas.
Sao pontos de conflito questdes basicas como pagamento de horas extras, horario

de refei¢cBes e pagamento de beneficios atrasados.

Assim, de acordo com essas caracteristicas, Jaragua aparece como um
caso tipico de arranjo produtivo local por ter uma producéo claramente especializada

do jeans, com predominancia de pequenas empresas em uma cidade (area urbana)
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de pequeno porte e com uma histéria que indica relativo sucesso do arranjo
produtivo quanto a sua consolidacdo de seu nicho de mercado. No entanto, Jaragua
€ também marcada por alto grau de informalidade e baixa sedimentacdo das normas

e das organizacgdes que Ihes dao existéncia interna.

3.1. Andlise do estudo de caso

Com este estudo, pode-se observar que, para que 0 arranjo produtivo de
Jaragud, assim como outros similares intensivos de mao-de-obra, tenha efeito
duradouro em termos de promocédo do desenvolvimento local, é preciso estar atento
ndo s6 a sua capacidade de gerar empregos, mas também a natureza e a qualidade

do emprego gerado, assim como as relacdes de trabalho.

A geracdo de empregos na atividade predominante no arranjo produtivo de
Jaragué é utilizado como indicador dos efeitos desta forma de organizacéo produtiva

para o desenvolvimento econémico e social local.

Nesse sentido, o arranjo produtivo analisado, embora seja um caso de
sucesso em termos de geracdo de empregos, necessita caminhar no sentido de
promover melhoria de qualidade nas condi¢Ges de trabalho, como por exemplo a

informalidade nas relagdes de trabalho.

A capacitacdo de arranjos inovativos de micro e pequenas empresas, dao
impacto positivo no desenvolvimento das regides e localidades onde estéo inseridos
e representam um estimulo ao dinamismo, a criagdo de empregos e a integracao de
grupos sociais mais afetados pela exclusdo do mercado de trabalho. E o que

acontece em Jaragua para o desenvolvimento socioeconémico da regiao.
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Como elementos de inovagdo organizacional do arranjo produtivo de
Jaragud, criou-se o primeiro acabamento pré-lavagem e mais recentemente, o
segundo. Juntos, esses dois acabamentos atendem a varias empresas que nao
possuiam maquinas para este tipo de servigo. Através disso, abre-se um nicho de
mercado para atender ao aumento da demanda, sendo este considerado uma forga

fundamental que incrementa a competitividade.

Outro ponto seria a cooperacao, ou a confianca, sendo a principal razéo do
sucesso do arranjos produtivos de Jaragud. A razao que explica o sucesso de um
arranjo seria a existéncia de diversas formas de cooperacdo entre as empresas ou
de uma mistura adequada entre competicdo e cooperacdo. A cooperagdo € parte
integrante de um modelo de desenvolvimento e um elemento integrante do arranjo

produtivo local de Jaragué.

Como foi comentado anteriormente, existem varios tipos de aliancas, porém
no arranjo produtivo de Jaragud, centrado em atividades de méo-de-obra intensiva,
a informalidade é expressiva. As aliancas informais sdo importantes quando os

riscos sdo pequenos e o ponto até elas podem ir depende da confianca mutua.

Por ser um tipico arranjo produtivo local de méo-de-obra intensiva e bem
sucedido na geracdo de empregos, era de se esperar em Jaragua a existéncia de
organizacdes atuantes tanto no que diz respeito a medicdo de conflitos como no de
apoio e na qualificacao de trabalhadores e empregadores na industria de confeccao.

Entretanto, isso ndo ocorre.

Assim, 0 objetivo desses arranjos, € o fortalecimento e o aprimoramento de

sua competitividade de forma dinadmica e condizente com as exigéncias do mercado,
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através de um conjunto de proposicdes de estratégias de acdo que irdo contribuir

para estimular coletivamente o arranjo.

A utilizacdo de aliancas, como o arranjo de Jaragua, proporciona
oportunidades Unicas para o desenvolvimento de forca, selecionando,
desenvolvendo e empregando capacidades essenciais que permitem obter
vantagem competitiva e direcionando o mercado. Com a intensa concorréncia, para
continuar aumentando suas for¢cas, a aquisicdo de novos conhecimentos e

capacidades tornou-se uma habilidade necesséria.

Finalizando a analise, constatou-se que a producéo especializada do arranjo
produtivo local € o principal gerador de emprego e renda da regido. Através dos
arranjos produtivos em Jaragua as empresas criaram pontos fortes e posicdes
estratégicas que ajudaram a vencer inibicdes para assumir riscos e compartilhar

recursos, atingindo assim os objetivos das aliancas estratégicas.
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4, CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A presente monografia teve como propdésito principal estudar os teoricos da
area, ou seja, foi realizado um estudo tedrico referente as Aliancas Estratégicas
abordando sua importancia e objetivos para as empresas, principalmente nas Micro

e Pequenas Empresas.

As Aliancas Estratégicas podem ser consideradas uma ferramenta
importante, para sobreviver e prosperar. A cooperacdo e o compartilhamento de
riscos entre empresas em nome de suas necessidades muatuas visam alcangar um

objetivo comum.

No trabalho foi descrito também, a partir da definicdo, a importancia, os
objetivos e o desenvolvimento dos arranjos produtivos locais constituindo uma
importante fonte geradora de vantagens competitivas e o aumento da produtividade,
principalmente quando sdo construidas a partir do enraizamento de capacidades

produtivas e inovativas.

No Brasil, € preciso promover o desenvolvimento de novas bases produtivas,
dando prioridade a mobilizacdo de arranjos de micro e pequenas empresas onde

podem ter um impacto positivo no desenvolvimento socioecondmico das regides.

O papel das micro e pequenas empresas para o0 desenvolvimento
econdmico sempre esteve presente, porém sO ganhou forca recentemente com o
langamento do Programa Nacional de apoio aos recém batizados, Arranjos

Produtivos Locais.
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Foi realizado um estudo sobre o municipio de Jaragud - produtor de jeans (e
outras confec¢des), com predominancia de pequenas empresas e com uma historia
recente de expressivo aumento da producdo e do emprego - com a finalidade de
apresentar caracteristicas que apresentam constituir um “tipo ideal” de arranjo

produtivo local.

Apds o estudo do municipio de Jaragud, pode-se fazer uma analise de
arranjos produtivos em pequenas cidades, confrontando a teoria, onde retomam 0s

temas de relagBes familiares presentes em vérias regides brasileiras.

Porém, alguns pontos sdo importantes para 0 sucesso das aliancas entre
micro e pequenas empresas, ou seja, 0s arranjos produtivos locais, que seriam a

cooperacao, e a confianga, principais razdes para 0 sSucesso.

Portanto, é imprescindivel que os arranjos produtivos locais sejam
planejados a partir de uma visdo ampla, levando em consideragdo o contexto

familiar, social, politico e econémico.

Vale ressaltar que para um melhor aprofundamento desse trabalho, deveria

ter um maior periodo de tempo para a sua elaboracao.
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