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Resumo

Este artigo tem como objectivo perspectivar os
desafios das PME e o papel do Estado face as
mudangas geradas pelo processo de Globaliza¢3o.
Dada a relevincia que tem sido dada as empresas
multinacionais, este artigo focaliza a sua anilise
no importante papel que as PME desempenham
nivel interorganizacional, dado que ele tem sido
subestimado. Neste contexto o papel do Estado como
interveniente é importante devido a importincia
da criacdo de ligagdes com empresas parceiras
internacionais que facilitam a entrada em redes

internacionais.

Palavras-chave: globalizagdo, PME, relacionamentos,

redes, papel do estado.

Abstract

This article has as goal to envision the challenges
of SMEs and the role of Nation States vis-a-vis the
changes generated by the globalisation process.
As most of the relevance has been given to the
multinational firms, this article focus its analysis
in the important role SMEs play at inter-firm level,
since it has been underestimated. In this context the
role of Nation States as key player is important due to
the importance of the creation of interconnectedness
with other international partners that facilitate the

entrance in international networks.
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1. Introdugao

Vivemos num mundo enformado pelos designios
implacaveis da globalizagdo econémica, o que é de
indubitavel interesse, tanto para gestores como para
governantes, dado que marca uma etapa caracterizada
por um processo de transformagdo profundo a nivel
econémico, social e empresarial. Neste novo contexto
econémico verifica-se um acelerado processo de
internacionaliza¢gdo econémica conjugada com uma

forte interdependéncia entre parceiros econémicos.

A liberalizac3o e a desregulamentagdo dos mercados,
a consolida¢do e a integracdo de paises em blocos
econdémicos trouxe consigo, entre outros factores,
a necessidade de restruturacio das empresas
multinacionais, bem como a sua expansio, de forma
a estas poderem fazer face aos desafios crescentes de

um contexto globalizado.

Embora as PME, que constituem a base econémica
de grande parte dos paises industrializados, também
tenham de enfrentar os desafios crescentes da
globaliza¢do econémica, verifica-se que uma grande
parte dos autores tem marginalizado o contributo e
a importincia das PME, bem como os seus desafios

num contexto globalizado.

Com este artigo pretende-se abordar os desafios
das PME num contexto de globaliza¢do, tendo em
considera¢do as mudancas no contexto econémico
internacional, bem como o novo papel do Estado
perante as novas realidades econdémicas. Nestas
circunstancias, o artigo esta dividido em seis sec¢des.
Apds uma breve introdu¢io em que se apresenta
o contetido do artigo, a segunda sec¢do aborda o
tema do contexto econémico internacional nas suas
diversas vertentes, enformando o desempenho das
empresas bem como o papel do Estado face as novas

realidades.

A terceira seccdo aborda as PME, a problematica

da sua defini¢do, as suas vantagens e os seus
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inconvenientes. A perspectiva relativa face as grandes
empresas é abordada sobretudo no que toca a decisdes
estratégicas. Esta terceira sec¢do pode-se considerar
como um intréito a quarta seccdo que amplia o
tema das PME e dos seus desafios estratégicos face
as novas realidades de um contexto globalizado,
bem como no que respeita a relacionamentos com

empresas multinacionais.

A quinta sec¢do aborda o papel do Estado face as novas
realidades econémicas, fazendo uma introducio
aos novos desafios do Estado no que toca a cria¢do
de condicdes econémicas de base, a alavancagem
do relacionamento inter-empresarial e ao apoio a
prestar as PME. Finalmente, a sexta sec¢do é sobre

as conclusoes.

2. Mudangas no contexto econémico
internacional. Um novo paradigma?

O conceito de globalizagio tem sido utilizado
extensivamente dentro das ciéncias sociais com
significados diferentes e algumas vezes em sentido
pejorativo dando origem a controvérsias em torno
da utilizacdo do termo. A nivel conceptual, tal como
a nivel terminologico, o problema continua dado
que o proprio conceito de globalizagdo pode ser
debatido ao fazer referéncias a variados tipos de
fluxos: financeiros, comerciais, de investimento,
de informacdo, tecnologicos, etc. Ao longo deste
artigo, e para nao entrar em mais polémicas, o
termo globaliza¢io enforma os variados fluxos acima
referidos.

2.1 Caracteristicas Evolutivas da Globalizagao

Entre as caracteristicas mais significativas do
processo de globalizacio da economia destacam-
se as relacionadas com a liberalizagio dos fluxos
comerciais, com a elevada mobilidade do capital e
com o aumento do investimento directo estrangeiro.

Um dos factores mais importantes no processo



de globaliza¢do tem sido a rapida evolucdo das
tecnologias da informagao e da comunicagdo (TIC). A
sua influéncia tem-se sentido, principalmente, a dois
niveis, a saber: as TIC tém facilitado a comunicag¢io
inter-empresarial e tém permitido a diminui¢ao dos
custos de transacgdo. O processo de globaliza¢do tem
sido alimentado por variados factores, a saber:

« A expansio das actividades das empresas

multinacionais, tirando proveito das economias

de escala, de gama e da experiéncia;

« A facilidade na mobilizacio de recursos para

paises em com mao-de-obra barata;

« A melhoria das infra-estruturas de transporte, o

que permite um amplo comércio internacional;

« A evolucio dos sistemas financeiros e de

financiamento, que passaram a operar em

tempo real;

« A formacdo de blocos econémicos, o que tem

proporcionado um aumento do comércio intra-

blocos;

« A desregulamentacdo mundial do comércio

internacional, no quadro da Organizacio
Mundial de Comércio;
« O nascimento de novos instrumentos

financeiros, sobretudo no mercado de
derivados, o que permitiu uma maior dindmica
transaccional;

« O aumento da oferta, devido a que mais
concorrentes podem operar em mercados mais

amplos.

Estes factores, alavancados pela revolu¢io das
TIC, tém permitido aos mais diversos operadores
relacionar-se a distdncia num contexto virtual e em
tempo real. Desta forma, as empresas mais ageis
tiram proveito das mais diversas oportunidades,
enquanto as menos inovadoras sdo vitimas dessa
globalizagdo. Uma consequéncia nefasta deste
processo é a secundarizacio da mobilidade do
factor trabalho, que deixou de ser um dos recursos
estratégicos como acontecia na economia cléssica.

Pode-se dizer que o processo de globaliza¢do n3o foi
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homogéneo. Durante a década de sessenta teve inicio
o processo de internacionaliza¢io da economia. Este
processo teve como base:

« A estandardizacdo dos produtos, servigos e

processo de produgio;

« O amplo desenvolvimento do modelo Fordista,

anivel de organizac¢io de sistemas de organizagao

do trabalho;

« A diminui¢io do hiato tecnoldgico entre

os paises desenvolvidos, o que deu origem a

homogeneizac¢ao dos gostos dos consumidores,

tornando a procura tendencialmente “universal”.
Por sua vez a década de setenta teve uma
repercussdo importante no processo de globaliza¢3o.
Os acontecimentos mais importantes foram os
seguintes:

« A crise energética;

« A crise do Sistema Monetario Internacional, o

que deu origem a liberalizacdo dos movimentos

de capital;

« A desindustrializa¢io europeia - sobretudo

nos paises desenvolvidos - nas industrias téxtil,

sidertirgica e construg¢io naval;

« Um aumento continuo da concorréncia

internacional.

A pletora de acontecimentos das duas décadas
anteriores deu lugar a que as empresas procurassem
solucdes cada vez mais inovadoras a procura de
vantagens competitivas sustentaveis a longo prazo.
Assim, o mercado passou a ser o instrumento
orientador por exceléncia, por parte das empresas,

na alocagdo dos seus recursos.

Durante os anos oitenta a soberania nacional deixou
de fazer sentido, a nivel econémico, com a criagao
dos mais diversos blocos: a Unido Europeia (antiga
CEE, mas mais liberal), a NAFTA e o MERCOSUR.
Uma consequéncia desta abertura econémica é o
favorecimento das actividades das multinacionais,

bem como a diminui¢do da importincia das moedas
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nacionais. Assim, a politica econémica internacional
tem uma inflexdo importante a partir desta década:
uma progressiva perda da intervencao do Estado na
economia e um incremento da importancia atribuida
ao mercado. Um outro dado digno de destaque no
final da década é a entrada da China e dos antigos
paises do Leste Europeu na esfera das economias de
mercado.

A década de noventa é a mais marcante no processo
de globalizac3o: (i) face a volatilidade dos movimentos
de capital; (ii) face ao regime de mercado da Triade e
dos paises emergentes; e (iii) face ao desenvolvimento
tecnolégico, sobretudo das tecnologias da informagao
e da Internet. Neste cenario, a funcio tradicional do
Estado é secundarizada pela ditadura do mercado.
Igualmente, h4 algumas mudancas socioeconémicas
que devem ser destacadas:

« O desaparecimento dos blocos econémicos

tradicionais;

« O aparecimento do “ciberespaco”, o que acelera

as trocas e d a informag¢do uma importincia que

nio tinha como factor de producdo na economia

cldssica;

« Uma maior importancia estratégica do factor

capital em detrimento do factor trabalho (mao-

de-obra);

« Uma maior énfase na educagio e na

aprendizagem face a obsoletizacio dos saberes,

provocada pela mudanca tecnoldgica constante;

« Um desafio crescente para as pessoas, dado

a reciclagem continua face ao aparecimento de

novas tecnologias;

« Um desafio social, sobretudo para as classes

mais desfavorecidas, apanhadas num contexto

socio-tecnico-econémico turbulento, e que sdo

as maiores vitimas da globalizag¢3o.

2.2 Factores econémicos
A globalizag3o trouxe consigo uma nova revolugdo
(i) da

especializacdo das empresas, sobretudo das pequenas

industrial caracterizada pelo aumento
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e das médias, e (ii) do recurso a subcontratagdo. O
aumento da concorréncia a nivel global fez com que
as empresas, tanto as grandes como as pequenas,
tivessem em consideracdo as rapidas mudancas
tecnoldgicas, a evolugao dos mercados e os crescentes
custos de I&D, o que as levou a focalizarem as
suas competéncias nucleares em actividades
especializadas de forma a tirar partido de estratégias
de nicho de mercado.

O aumento da competicio global reflecte-se
igualmente a nivel da restruturacdo econémica. As
aliangas estratégicas e as fusdes internacionais tém
sido utilizadas (i) como ferramentas de entrada em
novos mercados e (ii) como agregador de recursos
inter-empresariais. As grandes multinacionais tém
tirado proveito de muitas PME utilizando estas
duas abordagens. Por sua vez, as PME, sobretudo
as mais dotadas tecnolégica e organizacionalmente,
tém tirado proveito dos seus clientes multinacionais
para internacionalizar as suas actividades. Assim,
sectores como o automoével, o electrénico, o
ambiental e o das telecomunicacdes tém sido palco
inovadoras

de complementaridades dindmicas

(Carayannis et al., 2000).

A globalizagdo também trouxe consigo alguns
aspectos negativos: as ameagas para as empresas
menos dindmicas s3o muito elevadas. Com o
aparecimento de espacos econdmicos mais alargados
e com a crescente importincia do factor capital face
ao factor trabalho, as PME dos sectores tradicionais
(téxtil, calgado, cortica, ...) correm o risco de serem
“abandonadas” pelos seus parceiros a jusante na
cadeia e valor, face a politica de deslocalizagio de
actividades comerciais e de produc¢ao dos seus clientes
multinacionais. A légica dominante do processo
parece resumir-se ao mote “or up or out” i.e. ou as
PME acompanham a perspectiva global de negocios
das multinacionais... ou ficam relegadas a mercados
meramente locais, onde as complementaridades

dindmicas s3o mais limitadas.



2.3 Factores tecnologicos

A tecnologia é uma for¢a orientadora na
internacionaliza¢do das empresas, sobretudo devido a
potencialidade das TIC e aos elevados custos de [&D.
As novas ferramentas como a Internet tém permitido
a diminuicio dos custos de estabelecimento de
parcerias internacionais, bem como tem ajudado
muitas empresas a aumentar a sua visibilidade
internacional, sobretudo em mercados on-line. A
Internet tem permitido as empresas a colaboracio
em projectos internacionais de I1&D, a partilha
de informacdo, know-how e redes de distribuicdo
facilitando a entrada rapida em novos mercados e
o desenvolvimento de novos produtos, de forma
mais eficiente. Pode-se entdo dizer que as parcerias
e as aliancas estratégicas tém sido alavancadas pelo

rapido crescimento das tecnologias da informacao.

Os crescentes custos de 1&D, aliado as incertezas
das mudancas tecnoldgicas, fazem com que algumas
empresas procurem  estratégias  cooperativas
como forma de partilhar recursos e riscos no
desenvolvimento de mnovos produtos (Duysters,
1998). Os casos mais flagrantes s3o as industrias
biotecnolégica e aeroespacial. Por sua vez, a crescente
complexidade e variedade das tecnologias fazem com
que as inova¢des bem sucedidas sejam o resultado
de um processo de aprendizagem mutuo entre as
empresas de diferentes sectores industriais (OECD,

2000).

As mudancas tecnolégicas ajudam a criar novas
oportunidades e novos mercados. Os casos mais
recentes e com efeitos estruturantes profundos
sio os das induastrias das telecomunicacdes e
multimédia, que tém permitido uma abordagem
global dos servicos aos mais diversos utilizadores.
Como consequéncias destas mudangas tecnoldgicas
temos o numero crescente de empresas a entrar
no comércio electréonico, sobretudo no business-to-
business (B2B) e business-to-consumer (B2C). Para as

empresas especializadas na Internet, este campo tem
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sido um manancial de oportunidades de negocio,
sobretudo ligadas as areas de copyright, servicos de
contetidos digitais, implementa¢io de Supply Chain
Management e Customer Relationship Management, o
que tem representado uma excelente oportunidade

para PME tecnologicas.

O desafio das PME ¢é amplo:
oportunidades tecnolégicas de forma a tirar proveito

aproveitar as

da fase de desenvolvimento da industria antes que
ela entre na fase de maturidade. Por outro lado,
evitar que as grandes empresas exercam o seu poder
negocial e adquiram as PME mais dindmicas parece
ser um desafio dificil de atingir: a globalizag3o,
embora presente em todas as actividades econémicas
de ponta, impde uma limitac¢do financeira a maioria
das PME, dado o elevado peso financeiro que o

crescimento representa para elas.

2.4 Factores governamentais

A liberaliza¢do e a desregulamentacio crescente dos
mercados nos paises da OCED aceleraram o processo
de globaliza¢do, sobretudo a nivel industrial. Uma
consequéncia deste processo de globaliza¢do
tem sido o efeito de interdependéncia e de inter-
relacionamento das diferentes economias europeias
(OECD, 2001), bem como o processo de globalizagao
de algumas indastrias como as de telecomunica¢des
e a financeira, com parceiros supranacionais.

A integracdo dos mercados, sobretudo na
Europa e na América do Norte, tem encorajado
a internacionalizac¢3o das empresas e a formacgao
de aliancas estratégicas internacionais, o que tem
envolvido estratégias cooperativas horizontais
e verticais, que envolvem grandes e pequenas
empresas. A introducdo do Euro acelerou a
internacionalizagdo, devido a diminui¢io do
risco cambial e, consequentemente, a diminuic¢ao
dos custos de transa¢do, o que podera acelerar a
externaliza¢do de mais actividades empresariais

e uma maior transparéncia na zona Euro.
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Assim, o que é natural é que a reorganizagio
da ecologia industrial europeia prossiga com
uma competi¢do acrescida e uma reestruturagao
crescente, sobretudo entre as PME.

A nivel corporativo, a liberalizacdo e a
desregulamentacdo tém provocado mudangas
amplas. Enquanto classicamente os grandes
grupos econdémicos encetavam relacionamentos
privilegiados, tanto a montante como a jusante,
com empresas amigas, hoje em dia este tipo
de privilégio é bem mais modesto dada a
necessidade de ampliar os horizontes a nivel
internacional. N3o obstante, ao analisar-se a
concentracdo de algumas actividades industriais
como a banca, o sector automoével, a consultoria
e as telecomunicagdes, chega-se rapidamente a
conclusdo que o grau de concentra¢do nunca foi
tdo elevado, o que podera provocar uma situagdo de
conluio/cartelizagdo caso as ac¢des governativas
ndo sejam peremptodrias e impeditivas deste tipo

de accio.

3. As PME

Nio ha uma defini¢io universalmente aceite de
PME. A grande maioria dos paises usa diferentes
conceitos para definir PME de acordo com os mais
variados critérios pelo que os dados estatisticos
diferem de pais para pais, devido (a) a diferencas
metodolégicas, (b) a separacio de bases de produgao
industrial, de servico e de produgdo agricola, (c) a
utilizacio do conceito de estabelecimentos e de
empresas e (d) a utilizacdo de variados critérios de

nivel de emprego e de volume de vendas.

Muito embora, alguns autores acreditem ser possivel
haver uma defini¢ao mais especifica do significado
do termo de PME, ha ainda a questdo do negécio
em si e da relatividade da empresa face a uma
determinada industria, como expresso por Moreira
(2000): ha empresas multinacionais a concorrer em

industrias globais que s3o relativamente pequenas e
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ha empresas pequenas que podem ser consideradas
anormalmente grandes face a indtstria pulverizada

onde concorrem.

Em Portugal para uma empresa ser considerada
como PME deve preencher varios requisitos, de
acordo com os Despachos Normativos n.° 52/87, N°
38/88 e Aviso constante do DR n° 102/93, Série III,
a saber:
« Empregar até 500 trabalhadores (600, no caso
de trabalhos por turnos regulares);
« Ni3o ultrapassar um volume de negbcios de
11.971.149 Euros;
« N3o possuir, nem ser possuida em mais de
50% por outra empresa que ultrapasse qualquer
dos limites definidos nos pontos anteriores.

Nesta definicio sdo apenas apresentados critérios
de classificacio de pequenas e médias empresas,
nio se distinguindo entre as micro, as pequenas e
as médias empresas. Contudo, apesar de ser esta a
definicdo em vigor em Portugal, a verdade é que, na
pratica, na maioria das situagdes, e designadamente
para efeitos de atribui¢do de incentivos no dmbito do
POE, estdo a ser considerados os critérios constantes
da defini¢do europeia, segundo a Recomendacio da
Comissdo (96/280/CE, de 3 de Abril), por motivos
que se prendem com a necessidade de harmonizacao

de conceitos no seio da Unido Europeia.

De acordo com a recomendac¢do da Comissdo, uma
PME deve preencher os seguintes requisitos:
« Ter menos de 250 trabalhadores;
« Apresentar um volume de negécios anual que
n3o exceda 40 milhdes de Euros ou um Balango
total anual que nao exceda 277 milhdes de Euros;
« Cumprir o critério de independéncia definido
do seguinte modo: n3o ser proprietario, em 25%
ou mais, do capital ou dos direitos de voto de uma
empresa ou, conjuntamente, de varias empresas
que nao se enquadrem na defini¢ao de pequenas

e média empresas, conforme seja o caso.



Na perspectiva da Unido Europeia, uma pequena
empresa, € definida como tendo menos de 50
trabalhadores, um volume de negbcios que nao
exceda 7 milhdes de Euros ou um balanco total anual
que n3o exceda 5 milhdes de Euros e que cumpra
o critério de independéncia acima referido. Uma
microempresa distingue-se das restantes por ter
menos de 10 trabalhadores.
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das empresas serem PME, a importancia das grandes
empresas é bem patente nos seguintes indicadores:
embora representando 0,2 por cento da populagio
empresarial s3o responsaveis por 20 por cento do

emprego e por mais de 20% do volume de vendas.

A preponderancia das PME na estrutura industrial

nio é especifica de Portugal. Como pode ser visto

Percentagem de empresas/estabelecimentos de Percentagem de emprego de acordo
acordo com nimero de empregados com nimero de empregados
Ano 1-19 20-99 |100-499| 500+ 1-19 20-99 [100-499( 500+
Estados Unidos 1993 73.7 19.8 5.1 1.4 7.4 14.6 16.5 61.5
Japao 1994 74.3 21.6 3.6 0.5 22.4 30.9 25.0 21.6
Austria 1993 43.2 41.5 10.0 5.2 4.3 29.9 23.4 45.5
Bélgica 1993 80.4 15.3 3.7 0.6
Dinamarca 1993 82.0 14.6 3.1 0.3
Finlandia 1992 50.8 36.1 11.6 1.5 . . . .
Alemanha 1993 71.5 19.4 4.1 5.0 19.9 22.1 10.8 47.2
Grécia 1992 59.0 34.3 6.0 0.7 20.4 35.0 27.5 17.2
Italia 1992 89.7 9.0 1.2 0.2 38.7 25.0 17.3 19.0
Holanda 1993 78.0 17.2 4.3 0.6 15.7 24.8 27.8 31.7
Portugal 1994 85.8 11.8 2.2 0.2 23.5 32.3 27.8 16.5
Suécia 1993 44.4 40.8 12.4 2.4 6.9 23.1 35.3 34.7
Reino Unido 1994 82.7 12.9 3.7 0.8 13.0 21.6 28.9 36.3

Tabela 1- Distribuigao (em %) das empresas industriais nos paises da OECD
Notas: Unidade estatistica: Estabelecimentos, excepto para os Estados Unidos, Itdlia e Portugal. Alguns escaldes diferem:

Japdo: 4-19; Finlandia: 10-19.

A estrutura industrial Portuguesa é dominada por
uma miriade de PME. A sua preponderincia é
evidente independentemente do indicador utilizado.
De facto, as PME em Portugal representam cerca de
(Dirigir, 1995; MIE, 1995):

* 99,8 % do niimero total de empresas;

«79,8 % do emprego total;

« Mais de 50 % das exportagdes;

« 65,5 % do valor industrial bruto;

+ 65,7 % do valor acrescentado bruto.

Efectivamente, dentro do grupo das PME, as
empresas com menos de 10 empregados representam
a parte mais importante da industria nacional: 77,9
por cento. Esta situacdo caracteriza a industria
portuguesa como fundamentalmente baseada em

empresas com pequena dimensao. Apesar de 99,8%

Fonte: OECD (www.oecd.org/dsti/sti/industry/smes/prod/minpub.htm)

na tabela 1, a distribui¢cio das PME na indastria
portuguesa é semelhante a do resto dos paises da
OECD. De notar que a procura de dados fidedignos,
relevantes e internacionalmente comparaveis sobre
as PME estd em alta devido a que grande parte dos

dados histéricos sobre as PME nio s3o comparaveis.

Embora a importancia das PME seja bem explicito,
o emprego e o volume de negbcios variam
extensivamente, dependendo do tipo de industria.

Esta varia¢do é apresentada na tabela 2.

Independentemente do tipo de defini¢do seguida,
0 que as estatisticas nio revelam é a importincia e
o papel crucial das PME para a economia, devido
a sua contribui¢do para o fortalecimento do tecido
industrial  sobretudo da

como complemento
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(Dados de 1991 ; % total % total do Nimero de Quota (%) de PME

as Vendas Emprego Empresas V. Vendas Emprego

Indstria 100,0 100,0 42,0 61,2 72,8

Alimentacdo, Bebidas, Tabaco 21,8 11,8 38,4 69,0 74,3

Téxteis 9,6 16,1 53,8 68,4 65,7

Vestudrio, Calcado 10,5 21,6 56,4 80,8 84,9

Madeira, derivados de madeira 5,3 7,4 36,3 78,0 79,8

Produtos Papel, Publicacdes 6,6 5,4 32,5 56,8 69,3

Quimicos, Carvdo, Petréleo 16,4 7,0 45,7 43,8 68,8

Produtos minerais ndo metdlicos 57 7,1 42,2 62,7 74,5

Metais bdsicos 2,1 2,0 43,5 48,1 58,2

Equipamento de transporte 6,4 3,9 44,7 24,1 46,7

Outros Equipamentos 14,6 16,5 35,3 62,4 68,9

Produgdo Variada 1,0 1,2 28,2 82,3 81,6

Servicos 100,0 100,0 13,0 61,5 53,2

Construgdo 11,5 20,8 19,4 56,1 65,0

Venda por Grosso 42,3 19,9 17,5 72,3 72,1

Venda a Retalho 26,5 21,5 9,3 54,1 49,7

Hotelaria 3,2 11,2 11,1 53,2 51,9

Transportes 12,1 19,5 13,6 47,8 28,0

Servicos comerciais 4,4 7.1 8,6 59,8 47,5

Tabela 2 - Distribuicdo das PME em Portugal por tipo de industria

actividade das grandes empresas ao longo da cadeia
de valor.

Fonte: (OECD, 1997)

explora¢io de oportunidades de mercados pouco

interessantes para as grandes empresas.

Embora a questio da dimensio seja relativa na Por seu lado, entre as principais desvantagens

abordagemaomercado,anivelderecursosadimensio destacam-se as seguintes:

estd rodeada de vantagens e de inconvenientes.
Entre as principais vantagens podem destacar-se as
seguintes:
+ Relativamente as grandes empresas as PME
resistem melhor as crises devido a diferentes
exigéncias de posicionamento estratégico e de
volatilidade financeira;
« As PME possuem uma capacidade de adaptagao
bem superior as grandes empresas devido a sua
estrutura organizacional mais leve, o que facilita
reconversdo do negocio ou actividade;
+ As PME adaptam-se com relativa facilidade a
evolu¢do das condi¢bes econdmicas e sociais,
tentando, n3o raras vezes, a exploracio de
mercados que nao sdo explorados pelas grandes

« As PME, relativamente as grandes empresas,
apresentam uma grande dificuldade de
financiamento;

« As PME n3o dio muita importincia as
actividades de gest3o e planeamento estratégico;
« As PME, por imperativos dimensionais, n3o
conseguem tirar proveito das economias de
escala e das economias da experiéncia. Assim,
dificilmente conseguem concorrer com as
grandes empresas nos grandes mercados
internacionais. Uma forma de obviar este
problema é a utilizagdo da inovagdo tecnolégica
como alavancagem diferenciadora na criagio de

valor para os seus clientes.

empresas.Assim, e dadas as suas limitacgges ~Como se depreende do exposto, o imperativo

financeiras, tendem a ser mais &4geis na  estratégico associado a adopg¢do de estratégias
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adequadas é diferenciado tanto para as PME como

para as grandes empresas.

3.1 A Estratégia e as PME

S3ao variadas as definicoes e conceitos sobre
estratégia. Conceptualmente, pode-se considerar
como a arte de planear cuja meta é adequar a
instituicdo ao meio envolvente, afectando os recursos
internos para que as decisdes tomadas superem as
expectativas e valores daqueles que trabalham na
organizacdo. Assim, a estratégia n3o é mais do que
um modelo normativo, retroactivo, informativo e
directivo que, face a um determinado objectivo,
num certo horizonte temporal, procura direccionar
a empresa de forma sustentavel, a longo prazo, de
forma coerente e controlada.

Desafios das PUE num contexto de globalizagio

uma perspectiva comum sobre a estratégia e
orienta¢des fundamentais a seguir;

« Permite uma melhoria na comunica¢do, na
coordenacdo dos projectos e na afectacdo de
recursos internos da empresa;

« Permite o desenvolvimento dos gestores
envolvidos, com a consequente melhoria das
decisdes tomadas.

Igualmente, a estratégia devera ser adequada a cada
empresa e, de acordo com esta, assumir diferentes
(Glueck 1984),
apresentado na tabela 3. As escolhas estratégias

direc¢oes e Jauch, conforme
devem ter em consideragdo as consequéncias e
objectivos a atingir, a coeréncia e a eficicia a longo

prazo. A grande dificuldade da gestao estratégica esta

Produtos Mercados Funcoes
Expansdo Acrescentar novas linhas Encontrar novos Levar para a frente uma
Alterar as definicoes P consumidores ou mercados integracdo vertical
do negécio Recuo Deixar as velhas linhas de Deixar os canais de Torna-se numa empresa
produtos distribuicdo receptiva
Manter as definicdes
do negécio ’ Manter Manter Manter
~ g Crescer no mercado .
Expansdo | Encontrar novas utilizacdes Aumentar a capacidade
(penetrar)
Alteracdes pacificas . - - N
nas definicées do Recuo Decréscimo do Reduzir a cotagdo de Diminuir o processo da
desenvolvimento do produto marcado empresa
negécio
. N - Manter uma produgdo
Estdvel Fazer alteracdes nos pacotes Manter a cotacdo. eficierf)te ¢

Tabela 3 - Alternativas estratégicas

O exercicio do intento estratégico apresenta um
conjunto de vantagens as institui¢des que a praticam
(Cardoso, 1992):
« Permite que as decisdes tomem em consideragao
os objectivos futuros e o meio envolvente da
empresa, nao se orientando por uma reacgao
casuistica do presente;
« Permite o aumento do desempenho dos
recursos humanos ao explicitar ndo s6 o caminho
que a institui¢do seguird, mas também o que
delas se espera;

« Permite que o topo da organizagdo tenha

Fonte: Adaptado de Glueck e Jauch (1984)

relacionada com a perspectiva que cada individuo

tem acerca de como deve ser a empresa.

4. As PME e o Desafios Estratégicos

Embora muitas PME continuem a concentrar os
seus esforcos em mercados meramente globais
a sua importancia a nivel internacional n3o para
de crescer: entre 25% e 35% da produ¢ao mundial
industrial é conseguida pelas PME (OECD, 1990).
Igualmente, a2 medida que as multinacionais
das actividades a

subcontratam parte suas
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nivel internacional, as PME encontram nestas

multinacionais oportunidades crescentes.

De notar que tem havido dois padrdes de
envolvimento entre as PME e as multinacionais,
que  podem

perspectivar  comportamentos

antagoénicos. O primeiro, mais passivo, que
envolve um relacionamento PME-multinacional
em que as multinacionais tiram proveito das PME
para produzir e comercializar produtos, servicos
e marcas desenvolvidos por estas, sobretudo
em sectores cujo conteudo tecnolégico é baixo.
Nestas circunstancias, as multinacionais exercem
o seu poder nos diferentes mercados/industrias

das

dindmicas das PME, embora relegando-as para

tirando  partido complementaridades
um comportamento secundario. O segundo, que
envolve um relacionamento mais activo, no qual
ambos os parceiros tiram vantagens exclusivas do
seu saber em sectores cujo contetdo tecnoldgico
é elevado, como acontece nas telecomunicagoes,

informatica e biotecnologia.

O papel das PME tem sido variado e multifacetado a
nivel global e inclui variadas formas de intervengao,
a saber:
a) Como parceiro em aliancas estratégicas e em
aquisigdes e fusdes
b) Como fornecedor especializado na cadeia de
fornecimento das multinacionais;
¢) Como parte de uma rede de empresas, tanto
classicas como electrénicas

4.1 Aliancas Estratégicas e as Aquisicdes e Fusoes
Ja foi referido que as PME tém vindo a participar, de
forma crescente, em aliancas estratégicas, tanto na

indtstria como nos servicos.

Os principais objectivos das aliangas (ou acordos
cooperativos) estdo relacionados com as vantagens
competitivas que advém para ambos os parceiros,

e estdo relacionados com as complementaridades

52

REVISTA CIENTIFICA DO 18CET

dindmicas de ambos (Moreira, 2000). Relativamente
aforma, pode-se afirmar que entre as mais procuradas
destacam-se as baseadas (i)

em investigacdao

e desenvolvimento, (ii) na produgdo, (iii) no
fornecimento, (iv) na distribuic¢do e (v) no marketing
conjunto (Hagedoorn e Schakenraad, 1994). Quanto
ao tipo de acordo cooperativo, podem-se mencionar
dois modos principais: as aliangas propriamente

ditas e as joint-ventures.

Enquanto as aliancas estratégicas podem envolver a
participacdo de capital entre as empresas parceiras,
a transferéncia de tecnologia, a cedéncia de licencas
de fabrico, a comercializa¢do de produtos e as joint-
ventures envolvem a criagdo de uma terceira entidade,
usualmente detida em igualdade de condic¢bes por
todos os parceiros, para explorar o fim em vista para

que foi criada.

A grande vantagem das aliancas estratégicas,
relativamente as aquisi¢coes e fusdes, é a sua
flexibilidade: a)

funcionais e ser alterada e/ou dissolvida (Kang e

pode envolver algumas Aareas

Sakai, 2000) e b) ambos os parceiros s6 se envolvem
naquilo que precisam, o que ndo acontece no caso
das aquisi¢cdes e fusdes em que um dos parceiros
compra os recursos do outro, tanto os que necessita

como os acessorios (Hamel e Prahalad, 1994).

No relacionamento cooperativo com as grandes
empresas, as PME podem n3o sé ter acesso as
competéncias complementares de que precisam
para operar adequadamente no mercado, mas
também tém uma fonte de recursos financeiros
importante para a sua sobrevivéncia. Por sua vez, as
grandes empresas, que enfrentam rapidas mudancas
tecnologicas como ciclos de vida mais curtos,
procuram as PME como alavanca tecnologica de
renovagao em areas estratégicas emergentes, como
acontece nas industrias electrénica, biotecnolégica
e telecomunicac¢bes, entre outras. Assim, tanto

as grandes multinacionais como as PME tém



beneficiado de uma complementaridade dos seus
recursos, o que torna o relacionamento entre as

PME e as grandes empresas um desafio constante.

As aquisi¢oes e fusdes, ao contrario das aliancas
estratégicas, sdo relagdes bastante menos flexiveis
devido ao seu horizonte temporal “definitivo” e ao
objectivodecontrolar/adquirirunidadesestratégicas,
novas tecnologias ou produtos especificos. Neste
tipo de envolvimento a complementaridade é
imposta pela empresa adquirente, com o Unico
servir unilateralmente os

objectivo de seus

objectivos estratégicos.

Embora haja um namero crescente de PME a
envolver-se em aquisicées e fusdes (Burril &
Company, 2000), sobretudo na biotecnologia e no
comércio electronico, as grandes empresas tém
dominado neste tipo de envolvimento devido ao seu
poder negocial exercido a nivel financeiro, comercial

e tecnologico.

O desafio para as PME tem sido amplo: crescer e
acumular recursos e conhecimentos de forma a
tornarem-se apelativas para as grandes empresas e,
assim, conseguirem um relacionamento bilateral
baseado nas complementaridades dindmicas, mas
tendo sempre em perspectiva uma possivel ac¢do de

aquisi¢do por parte dos seus parceiros multinacionais.

4.2 Os Fornecedores Especializados

Tal como referido anteriormente, o relacionamento
entre as PME e as multinacionais tem crescido
amplamente com o processo de globaliza¢do devido a
necessidade das grandes empresas tirarem proveito
da subcontratagdo de actividades para as quais as

suas competéncias nucleares s3o limitadas.

As oportunidades das PME s3o amplas devido a sua
especializacio tecnoldgica, ao dominio de tecnologias
particulares e aos nichos de mercado que servem.

Assim, o seu interesse tem aumentado sobretudo

Desafios das PUE num contexto de globalizagio

em sectores tecnolégicos como o automével, o
informatico e o biotecnolégico, dando origem a
complementaridades dindmicas ao longo da cadeia
de valor.

O grande segredo do relacionamento entre as PME e
as multinacionais tem sido o de ambos os parceiros
terem procurado beneficios mutuos: enquanto
as PME tém-se orientado estrategicamente para
a melhoria dos seus produtos, processos, custos
e politicas logisticas e da qualidade, as grandes
empresas tém-se preocupado em desenvolver os
seus fornecedores a nivel de politicas logisticas, da
qualidade e da criacdo de novos produtos. Assim, a
procura e a oferta tém sido alimentadas por ambos os
parceiros numa perspectiva de aprendizagem mutua,
o que é completamente diferente do encontrado nas

cadeias de valor tipicamente tayloristas.

O desafio do relacionamento fornecedor-cliente
para as PME estd em (i) evitar cair em estratégias
de dependéncia face a um cliente e (ii) em procurar
expandir as fronteiras do conhecimento tecnolégico
e organizacional, de forma a poder tirar proveito do

valor acrescentado gerado internamente.

4.3 As Redes de Cooperacio.

As redes de cooperagio empresarial ndo sio um
conceito novo (UNIDO, 1999). O objectivo das
mesmas estd relacionado com a vontade das PME
em ultrapassar as suas limita¢gdes dimensionais
e melhorar assim o seu desempenho competitivo
face aos seus principais concorrentes. As duas
principais estratégias cooperativas seguidas pelas
PME tém sido as horizontais e verticais (Lamming,
1993). Enquanto as redes de cooperagdo horizontal
tém como objectivo prioritirio permitir que as
PME consigam wultrapassar as limitagdes das
suas capacidades produtivas, tirando proveito de
economias de escala e do conhecimento ticito
disperso em varias empresas (Nonaka et al., 1995), as

redes de cooperacio vertical permitem que as PME
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complementem as suas competéncias nucleares,
0 que permite uma maior interdependéncia de
negocios a nivel de conhecimentos e de know-how
empresarial (Nishiguchi, 1994; Macbeth et al., 1992).

A grande vantagem das redes de cooperagio
empresarial é a possibilidade de partilhar informacao
a nivel de tecnologias, produtos e empresas, o que
permite um relacionamento e uma competitividade
baseada na partilha do conhecimento inter-
empresarial, o que seria impossivel se as empresas
tomassem posices competitivas isoladas. As redes
de cooperacio podem tomar varias formas, que
vdo desde as informais até as formais, baseados
em contratos, e podem envolver empresas, centros
tecnologicos, cdmaras de comércio e associacoes
empresariais. Assim, uma caracteristica destas redes
de cooperacio empresarial é a sua particularidade
em termos de ligacbes a outras institui¢des, que

complementam a actividade da empresa.

As duas formas mais populares de redes de
cooperac¢io sio os distritos industriais e os clusters,
que ndo sio mutuamente exclusivos, e que permitem
as empresas complementar as suas actividades com
outras empresas, tanto a nivel formal como informal.
De notar que enquanto nos distritos industriais as
empresas estdo concentradas em parques criados
para o efeito, nos clusters as empresas concentram-
se geograficamente, numa 4area particular de
actividade, e tém ligacdes preferenciais a empresas
e institui¢cdes dessa area de actividade. Um exemplo
caracteristico em Portugal é o cluster do vestudrio no
Vale do Ave.

O grande desafio do Estado passa por gerar
competéncias nas PME mas também por dinamizar
os distritos industriais e os clusters, para que estes
respondam as dindmicas industriais especializadas,
por um lado, e que promovam a sua difusio a outros

sectores econémicos, por outro lado.
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As redes empresariais tiveram um novo impulso

com o aparecimento da Internet, dado esta
permitir um relacionamento mais pratico e barato
aos intervenientes ao longo da cadeia de valor. O
aparecimento do comércio electrénico orientado para
os consumidores (B2C) e para as empresas (B2B)
permitiu as PME servir potenciais compradores a
escala global, tal como demonstrado pela OCDE
(OECD, 2001). De igual modo, as complexidades
tecnologicas associadas ao comércio electrénico,
como o desenvolvimento de novas plataformas e de
software especifico, tém permitido as PME tomar as
rédeas em areas tecnolégicas emergentes (OECD,

200I).

Embora a Internet tenha o beneficio de permitir
as PME

tem como desvantagem o aumento dos custos

internacionalizar as suas actividades,

de manutencio associados a webizag¢do das suas
actividades, nomeadamente no que se relaciona
com o marketing na Internet, com a producio das
newsletters e com os custos da comunicacio. Um
outro aspectoimportante que pode ser limitador para
as PME é o posicionamento competitivo de algumas
grandes multinacionais no desenvolvimento de
e-marketplaces, com plataformas muito proprias
e especificas, que poderdo reduzir o interesse das

PME na sua participagao.

5. O Papel do Estado Perante as Novas Realidades
Economicas
A intervencio do Estado ndo é uma novidade: sempre
houve a necessidade do exercicio do poder. A nivel
econémico Keynes foi dos primeiros a pronunciar-
se sobre a intervencio do Estado postulando que
em economia o Estado deveria procurar a eficiéncia
econdmica através de dois vectores principais:

1 - Procurando alocar adequadamente recursos

de forma a corrigir as ineficiéncias do mercado;

2 - Procurando distribuir equitativamente
a distribuicdo da riqueza que resulta das

actividades econdémicas.



Com o processo de globalizagio galopante, e
sobretudo a partir da década deyo, o mercado passou
a ser cada vez mais “global” pelo que os Estados
viram as suas intervencdes mais manietadas: as
politicas econdémicas estabilizadoras para gerar
crescimento sustentavel e para distribuir a riqueza
sdo cada vez mais exdgenas o que reduz as acgdes
do Estado.

No contexto econdmico internacional as estratégias
empresariaisadquirem umas caracteristicas especiais:
devem tirar partido do comércio externo e atingir uma
dimensao produtiva e financeira que potencie nao sé6
a competitividade baseada na eficiéncia econémica
e sustentada ao longo do tempo, mas também um
relacionamento biunivoco com todos os parceiros de

negdécio ao longo da cadeia de valor.

Este novo contexto econdémico traz consigo alguns
problemas para o Estado, a saber:
« Poderd o Estado determinar adequadamente o
valor econémico produzido pela empresa nos mais
diversos sitios onde ela opera?
« N3o serdo os pregos de transferéncia e as praticas
contabilisticas suficientemente imaginativas como
para poderem contornar a actividade do Estado?
« N3o serd a pressao fiscal muito limitadora na sua
accio podendo, em casos limites, levar a estratégias
de deslocaliza¢do industrial?
« Nio serdo o défice orcamental e a divida publica
instrumentos limitadores da acgdo governativa
sobretudo quando deveria ser o Estado a corrigir as
ineficiéncias do mercado?
« Poderd o Estado prejudicar as empresas nacionais
no seu comércio intra-empresa, mesmo sendo este
comércio do tipo internacional?
« Podera o Estado controlar o dinheiro electrénico
baseando-se apenas na boa fé dos intervenientes?
+ Podera regular o Estado as compras externas
feitas por empresas nacionais no exterior, mas
transformadas  posteriormente

pela  propria

empresa nacional?

Desafios das PUE num contexto de globalizagio

Em esséncia o Estado passa a ser refém das
empresas: é do seu interesse potenciar a actividade
empresarial, fomentando a liberdade de capital a
nivel internacional, debilitando a territorialidade e

promovendo a reestruturagdo empresarial.

Tendencialmente, a maior mobilidade dos recursos
vai permitir (i) um aumento da concorréncia e (ii)
a libertagdo de recursos para regides ou economias
onde eles s3o mais rentaveis. Igualmente, a
restruturagdo empresarial promovera a realocagao
de recursos “premiando” a procura de estratégias
competitivas e fomentando a formacao de parcerias

inter-empresariais ao longo da cadeia de valor.

De forma a acompanhar os beneficios do processo de
globalizagdo, é essencial que os Estados mantenham
uma politica de abertura ao investimento, ao
comércio exterior e as aliancas externas a fim de as
suas empresas aproveitarem as oportunidades de
negoécios. Assim, o Estado deverd desempenhar o

papel de facilitador de negécios.

Como as PME s3o a esséncia da competitividade
europeia, o desafio do(s) Estado(s) passa por,
consistentemente, tomar medidas que permitam as
PME (i) potenciar os seus pontos fortes, (ii) mitigar
as suas potenciais fraquezas e (iii) contornar as
principais ameagas tornando-as em oportunidades.
Trés grandes caminhos parecem 6bvios: a) a criagdo
de condig¢des de base para as PME; b) a alavancagem
do efeito de rede; e ¢) o apoio a melhoria das

capacidades tecnologicas e organizacionais.

5.1 As Condigoes Base

A criagio e melhoria das condi¢cbes de base estd
relacionada com as politicas econémicas que
permitam o favorecimento do investimento directo
estrangeiro para que as empresas locais possam tirar
proveito de relacionamentos inter-empresariais e
tecnolégicos e de conhecimento estrangeiro, de forma

a diminuir o hiato tecnoldgico relativamente aos
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seus parceiros internacionais. Igualmente, politicas
que promovam a criacdo e protec¢io de direitos de
propriedade intelectual e da gestdo do conhecimento
sdo de fundamental importincia pelo que se torna
necessario que o Estado dé énfase as actividades de
investigacdo basica e aplicada. Assim, as politicas e os
programas tecnolégicos devem ter em consideracio
objectivos amplos e parceiros internacionais crediveis

e de valor acrescentado para as economias nacionais.

5.2 A Alavancagem do Efeito Rede

As redes inter-empresariais, envolvendo tanto
pequenas como grandes empresas, é de importancia
crucial para as empresas poderem ter acesso a - e
também trocar - informacdo que potencie novos
conhecimentos, novas realidades e novos negocios.
A disseminagdo de best practices, i.e. informagdo
de relacionamentos bem sucedidos pode nido sé
acelerar a internaliza¢do das best practices por outras
empresas, bem como pode promover um efeito de

rede a nivel internacional.

As associag¢des empresariais, os centros Tecnologicos
e as institui¢des Privadas sem Fins Lucrativos tém
aqui um papel importante: o de disseminadoras de
informacdo e de boas politicas que contribuam para

a melhoria do efeito de rede.

5.3 O Apoio as PME

Uma outra politica prioritiria que sustente a
competitividade industrial tem a ver com a melhoria
das capacidades tecnolédgicas e organizacionais das
PME para que estas possam tirar todo o proveito da
globalizagdo. De notar que, embora o custo continue
a ser um dos factores mais importantes na formacao
de parcerias ao longo da cadeia de valor, a qualidade, a
logistica e a capacidade de desenvolvimento de novos
produtos comecam a ser fundamentais na formagio
de estratégias cooperativas. Assim, as PME com
capacidades tecnologicas e organizacionais poderdo
ter acesso a uma panédplia de relacionamentos que

poderdo ser postos em causa no caso de as PME se
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orientarem meramente para os custos.

Para que as PME possam ter uma atitude mais
global é necessario que tenham nao sé capacidades
tecnologicas e organizacionais adequadas, mas
também recursos humanos bem treinados e
apetrechados que potenciem tal desempenho. Desta
forma, os programas de formacio e a educagdo
média e superior tém uma importincia crucial na

competitividade empresarial.

6. Conclusao

O artigo tinha como metas abordar os desafios das
PME num contexto de globaliza¢do e o novo papel do
Estado perante as mudangas geradas no processo de

globalizacao.

Pode afirmar-se que o novo contexto de globalizacio
crescente tem influenciado os diversos Estados
e empresas a adoptar novas féormulas de politica
econdmica/empresarial, devido as caracteristicas
evolutivas da globalizacio e aos factores econémicos

e tecnologicos, cada vez mais importantes.

Embora as PME nio tenham sido tao extensivamente
avaliadas como as multinacionais neste processo de
globalizagao, aquelas tém fun¢des muito importantes
neste processo, sobretudo pelo papel importante
que desempenham a nivel interempresrial: como
parceiro, como fornecedor e como parte integrante
de uma rede de empresas. Assim, pode-se afirmar
que o papel das PME no processo de globalizacao

tem sido subestimado.

Finalmente, e paradoxalmente, embora o Estado
enfrente sérias dificuldades para exercer a sua
influéncia neste novo contexto econémico, sobretudo
pela sua variabilidade, o seu papel é fulcral na criagdo
de condicdes estruturais para a competitividade das
PME, o que pode abrir amplos caminhos no sucesso

das mesmas.
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