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CAPITULO 1

1. INTRODUCAO
1.1 - Problematica

As micro e pequenas (MPEs) empresas sdo constituidas com muita facilidade por
exigirem capital inicial razoavelmente pequeno, que pode ser oriundo de aposentadoria,
programa de demissdo voluntaria, economias de alguém que sonha em ser patrdo, ou obtido
através de financiamento. |

As micro e pequenas empresas sdo de extrema importincia tanto nos paises
desenvolvidos quanto nos paises em desenvolvimento, pois contribuem significativamente
em nivel socio-econdmico. E notavel que a participagdo das micro e pequenas empresas
tende a ser mais representativa nos paises em desenvolvimento, pois geram emprego,
compram seus insumos no mercado nacional, propiciam a geragdo de poupanga,
representam seguran¢a a comunidade ao oferecer emprego e reduzir as disparidades
econdmicas, (Batalha, 1990, p.19).

Segundo Porter (1989), as pequenas e médias empresas tém grande importancia
dentro dos paises em vias de desenvolvimento, tendo em vista que geram, rapidamente,
postos de trabalhos, capacitam trabalhadores locais e trazem recursos técnicos evitando
arriscar o capital escasso do pais. |

No Brasil as micro e pequenas empresas sdo a base do empresariado nacional. As
MPEs utilizam mao-de-obra geralmente ndo qualificada, técnicas e equipamentos simples,
permitindo que as pessoas encontrem emprego nas suas regides, apesar de ndo possuirem
maiores qualificagdes. Isso permite afirmar que as MPEs evitam os fluxos migratorios e as
pessoas podem assim contribuir para o desenvolvimento de suas regides, ao deixarem de se
deslocar para regides mais desenvolvidas em busca de emprego, (Resnik,1990).

A influéncia das micro e pequenas empresas na economia brasileira pode ser
comprovada através de dados estatisticos, dos quais 90% dos estabelecimentos industriais,
comerciais € de servigos sdo micro e pequenas empresas, empregando mais de 60% da
populag@o, que corresponde a 42% dos salarios pagos € a 21% do PIB. (SEBRAE Boletim
Estatistico,1995).



De acordo com Batalha (1990, p.24), a importéncia das micro e pequenas empresas
no cenario mundial ¢ incontestavel. Nos EUA, Alemanha Ocidental, Japdo, Reino Unido e
outros, a presenga dessas empresas serve como importante fator de desenvolvimento
industrial, absor¢do de mio-de-obra e complementariedade aos grandes empreendimentos.

As micro e pequenas empresas sdo responsaveis pela maioria dos servigos de
consertos e reparos dos produtos fabricados pelas grandes empresas e principalmente pela
comercializagio, fornecem produtos intermediarios, estimulam e diminuem a concorréncia e
permitem a democratizagdo dos lucros do capital. (Batalha, 1990, p.21). Trata-se da
questdo da complementariedade, importante papel desempenhado pelas micro e pequenas
empresas, a¢do essencialmente necessaria ao desenvolvimento global de uma economia.

Algumas vantagens das micro e pequenas empresas sdo: a) podem manter

um bom relacionamento com seus clientes, fornecedores e funciondrios por

estarem proximas deles; b) utilizam tecnologia simples que se ajusta mais

agilmente ao meio social e cultural de paises em desenvolvimento, podendo

estabelecer com facilidade, vinculos com setores ndo manufatureiros,
evitando a dualidade de atividade; c) essas empresas, com freqiiéncia

podem servir melhor a mercados limitados ou tipicamente fragmentados,

em muitos paises em desenvolvimento; d) o desenvolvimento dessas

empresas facilita a dispersdo da atividade industrial e contribui para o

equilibrio da regido onde se inserem. Cavalcanti e Mello (1981, p. 15-16).

Com o langamento do Plano Cruzado muitos brasileiros se sentiram motivados e
sendo assim, muitos pequenos estabelecimentos foram abertos, mas aproximadamente 80%
deles faliram, fracassaram, acumulando frustragtes. Esse nimero ainda permanece. Ainda
hoje 80 em cada 100 novos pequenos empreendimentos no Brasil fecham suas portas antes
mesmo de completarem os dois primeiros anos de idade, muitos ndo chegam a completar
nem mesmo um ano, (Resnik, 1990).

De acordo com esse mesmo autor, nos ultimos anos tém surgido em torno de
600.000 novos pequenos empreendimentos a cada ano no Brasil. Nos EUA esse nimero
aproxima-se de um milh&o, mas infelizmente os fracassos também sdo grandes.

A seguir demonstra-se o nimero de empresas ativas em Santa Catarina, conforme

RAIS(1997), Ministério do Trabalho.



TABELA 1

Empresas ativas em Santa Catarina em 1997.

Tamanho Quantidade
Micro 88.011
Pequena 5.331
Média 984
Grande 173
Total 94.499

Fonte: BRASIL — Ministério do Trabalho, In RAIS (1997).

A tabela 1 demonstra que o maior nimero de empresas ativas em 1997, em Santa
Catarina, eram micro e pequenas empresas, 0 que vem a confirmar a importante
participagdo destas no desempenho da economia.

Diante dessa realidade destaca-se o desafio da micro e pequena empresa: como
sobreviver e evoluir num mercado cada vez mais competitivo? Segundo Rattner (1985,
p.15), os pequenos empresarios tém dificuldade de obter recursos humanos, materiais e
financeiros;, seus maquinarios muitas vezes s3o obsoletos; além de depararem-se com
modernas tecnologias de produgdo e de marketing que sdo utilizadas com éxito pelas
grandes empresas. Além disso, ha falta de incentivo por parte do governo. Essas pequenas
empresas somente tém acesso a financiamentos com juros muito altos que as impedem de
prosseguir em suas atividades.

Entretanto, as grandes empresas em sua maioria estrangeiras, detentoras de
tecnologias avangadas e investimentos altos em pesquisa e desenvolvimento, elevam sua
produtividade, reduzem custos ao passo que reportam as pequenas empresas a margem da
economia, ja que essas ndo tém condigdes de concorrer em igual nivel.

De acordo com Cavalcanti e Mello (1981, p.19-20) os problemas enfrentados pelas
micro € pequenas empresas sao os seguintes: a) escassez do capital de giro e financiamento;
b) escassez de matéria-prima e/ou sua baixa qualidade; c) instabilidade do mercado
consumidor interno e externo;, d) progressiva falta de mao-de-obra especializada; e)
excessiva centralizacdo administrativa; f) elevagdo acelerada dos encargos trabalhistas, g)
caréncia de apoio direto de organismos oficiais de fomento industrial; h) dificuldade de

acompanhamento das frequentes mudangas de ordem fiscal em ambito federal e estadual; 1)



falta de capacidade gerencial, na administragdo e organizagdo de suas atividades; j) sérios
problemas para colocar seus produtos num mercado cada vez mais competitivo e exigente,
por ndo contar com novas técnicas de comercializa¢@o; k) os equipamentos, as técnicas e 0s
processos de producdo das micro € pequenas empresas sdo, na maioria, obsoletos e

acarretam custos operacionais excessivos e baixa qualidade dos produtos.

Contudo, percebe-se que o progresso da PME ndo depende do fator
dimensdo, mas do aproveitamento efetivo de seus talentos e aptiddes
especificos; na verdade, tem-se de admitir que os mesmos principios de
administragdio que se aplicam as entidades maiores sdo operacionalizdveis
nas de porte inferior, (Cavalcanti e Mello, 1981, p.19).

Sendo assim, as micro e pequenas empresas tém condigdes de reverter essa
problematica, evitando seu desaparecimento. Para isso, ndo basta o esfor¢o de seus
empresarios,pois precisam utilizar-se de técnicas de geréncia eficientes, precisam ser
objetivas, administrar de forma eficaz seu fluxo de caixa e varios outros fatores que devem
ser combinados estrategicamente na busca da sobrevivéncia e do crescimento.

Com base no exposto ressalta-se a importancia da micro e pequena empresa na vida
social e econdmica dos paises em desenvolvimento como € o caso do Brasil. No entanto,
para um melhor entendimento acerca do estudo a ser realiiado, ¢ importante que se conhega
0 conceito dessas empresas.

A definicdo de micro e pequena empresa nio tem sido uma tarefa facil, mas é de
extrema importancia, pois o governo e os orgios de fomento precisam distingui-las dentro
do universo das empresas existentes. Porém, ndo existe uma defini¢do universalmente aceita
e o critério de classificagdo devera ser utilizado de acordo com a necessidade do usuario.

Segundo Rattner (1985), utilizam-se basicamente dois critérios de classificagio:
quantitativos — como ocupagdo de mao-de-obra e faixa de faturamento e qualitativos —
referentes a administragdo geral; administragdo financeiro-contabil, administragio
mercadologica e gestdo tecnoldgica. Os dados quantitativos ndo sdo eficazes, porém, sio
utilizados para dimensionar e comparar certos aspectos, fungGes e problemas das micro e
pequenas empresas. Em complementariedade a esses dados podem ser utilizados os dados
qualitativos, que estdo diretamente relacionados as caracteristicas de cada empresa.

Rattner (1985, p. 24-25) apresenta um esquema de critérios qualitativos para as
caracteristicas distintas das pequenas e grandes empresas, como se observa no quadro n° 01

a seguir:



QUADRO' 1

Caracteristicas qualitativas distintas das pequenas e grandes empresas.

Grandes unidades

Pequenas unidades

- Diferencas acentuadas entre o trabalho de
execucdo (direto) e de direcido (planejamento,
coordenagio, etc.);

- Hierarquizacio das fungdes, com predominio de
padrdes organizacionais burocraticos;

- Sistema complexo de maquinas, processos €
equipamentos;

- Cooperagdo bascada em tarcfas ligadas e
interdependentes;

|- Assimila¢fo ¢ incorporagio rapida de inovagdes

tecnologicas.

Pouca ou nenhuma divisdo social e técnica do
trabalho;

Impossivel crescer e expandir-se, sem uma
divisdo de trabalho mais aprofundada;
Cooperacdo simples;

Pouca ou nenhuma incorporagdo do processo

técnico.

Fonte: RATTNER, Henrique. Pequena empresa. O comportamento empresarial na

acumulaciio e na luta pela sobrevivéncia.(org) Vol.1.S30 Paulo: Brasiliense, 1985.

No Brasil, o critério mais utilizado e que atende razoavelmente as necessidades de

conceituagdo € o de mdo-de-obra ocupada, sendo também o critério adotado por este

trabalho e que sera demonstrado. A seguir apresentam-se exemplos de outros critérios

utilizados.

Para fins fiscais a Secretaria da Receita Federal classifica as empresas de acordo com

a Lei 9.317/96 - art 9° do SIMPLES, alterada pela Lei n® 9.732 de 14/12/98, Lei n® 9.779

de 20/01/99, conforme o quadro abaixo:

TABELA 2

Classtficagdo de microempresa e empresa de pequeno porte — critério: faixa de faturamento,

para fins fiscais.

Porte Receita bruta anual RS

Microempresa

120.000,00

Empresa Pequeno Porte

1.200.000,00

Fonte: Secretaria da Receita Federal, In Boletim COAD, dez/99.

Para fins comerciais a Secretaria da Receita Federal define o seguinte, de acordo

com a Lei 9841 de 05/10/99, do SIMPLES, define o seguinte:




TABELA 3
Classificagdo de microempresa e empresa de pequeno porte — critério: faixa de faturamento,

para fins comerciais.

Porte Receita bruta anual RS
Microempresa 240.000,00
Empresa Pequeno Porte 1.200.000,00

Fonte: Secretaria da Receita Federal, In Boletim COAD, dez/99.

O Banco do Brasil, através de entrevista feita a geréncia de uma de suas agéncias na
regido de Florianopolis comunicou que o banco caracteriza como micro empresa
aquela que faturar anualmente até R$ 240.000,00 (duzentos .e quarenta mil reais), e
pequena empresa a que faturar até R$ 800.000,00 (oitocentos mil reais) por ano. Somente a
pequena empresa diferencia do critério da Receita Federal, ficando o limite da micro no
mesmo limite, Banco do Brasil e Receita.

O Ministério do Trabalho através da RAIS (Rela¢do Anual de Informagdes Sociais,
1997) apresenta o critério numero de empregados para a classificagdo de empresas, de

acordo com a seguinte tabela:

TABELA 4

Classificag@o de empresas de acordo com o critério nimero de empregados.

Numero de empregados Porte
de0al9 Microempresa
de 20 a 100 pequena empresa
de 101 a 500 média empresa
acima de 501 grande empresa

Fonte: BRASIL — Ministério do Trabalho, In RAIS (1997).

Com relagdo a classificagdo de empresas, destaca-se que dependendo da situag@o,
podem ser utilizados critérios quantitativos e qualitativos combinados, para se obter um
melhor enquadramento dessas empresas no contexto empresarial.

A realidade das micro e pequenas empresas por si sO justifica a existéncia desse
estudo. Contudo, o presente trabalho pretende analisar os fatores que explicam as
estratégias de crescimento de uma pequena empresa. Dai a importancia do estudo de caso

realizado na empresa MICROSAT Equipamentos Eletro-Eletronicos que permitiu



identificar a aplicagdo dos modelos teoricos, apresentando as principais estratégias

competitivas utilizadas por essa empresa, servindo de fundamentagdo para o estudo.
1.2 Objetivos
1.2.1. Geral

O objetivo geral deste trabalho de pesquisa é analisar os fatores que explicam a
sobrevivéncia e o crescimento da empresa MICROSAT Equipamentos Eletro-Eletronicos,

uma pequena empresa do ramo de telecomunicagdes.
1.2.2. Especificos

S Apresentar os principais modelos tebricos que explicam as caracteristicas e as
estratégias de competi¢do e sobrevivéncia das micro e pequenas empresas,

= Af)resentar as principais caracteristicas dos produtos e servigos da empresa
MICROSAT Equipamentos Eletro-Eletronicos, bem como os fatores que explicam sua
inser¢@o e permanéncia no mercado;

& Caracterizar a estrutura de mercado e as estratégias de competigdo da empresa

estudada a luz dos modelos tedricos apresentados.
1.3. Metodologia

O presente trabalho de pesquisa analisa os fatores que podem explicar a
sobrevivéncia e o crescimento de uma pequena empresa, destacando a importancia das
mesmas, bem como suas principais contribuigdes & economia.

Serdo apresentados alguns modelos teoricos, como as visdes de Porter, Guimaries e
Rattner. Esses modelos explicam as estratégias de competi¢do e sobrevivéncia das micro e
pequenas empresas, bem como suas possibilidades de insercado.

As principais estratégias de competicdo e sobrevivéncia de que se valem as micro e
pequenas empresas no mercado em que atuam, serdo apontadas no estudo de caso. Este

estudo sera realizado em uma pequena empresa do ramo de telecomunicagdes,



demonstrando fatores que explicam sua sobrevivéncia e crescimento, desde a fundagio até
os dias atuais.

O desenvolvimento da pesquisa sera orientado através da realizagdo de revisdo
bibliografica de fontes secundarias de dados, apontando-se os conceitos necessarios ao
entendimento do trabalho, como: Pequena Empresa, Insercdo na Economia, Estratégias
Competitivas.

A técnica utilizada para a coleta dos dados sera a observagdo, que permite
formular questionarios e entrevistas. Para o estudo em questdo, seréo utilizadas entrevistas
para obtenc¢do das informagles necessarias a pesquisa, com coletas de dados de fontes
primarias.

O trabalho esta estruturado da seguinte forma:

Capitulo I- Problematica.

Capitulo II —Modelos tedricos que explicam as estratégias competitivas utilizadas

pelas MPEs no ambiente econdmico.

Capitulo III —Estratégias de crescimento e sobrevivéncia das MPEs.

Capitulo IV —Estudo de Caso.

Capitule V — Consideragdes Finais.



CAPITULO I

2. MODELOS QUE EXPLICAM AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
UTILIZADAS PELAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NO AMBIENTE
ECONOMICO

Neste capitulo serdo apresentados alguns modelos ou visGes que explicém as

estratégias competitivas utilizadas pelas micro e pequenas empresas, pé_ra sobreviverem no
ambiente em que atuam. Esses modelos propiciam melhor compreensio das a¢des dessas
empresas frente aos desafios que enfrentam. Os modelos apresentados nesta pesquisa

serdo os modelos de Possas, Rattner, Marshall, Guimar3es, Porter e Souza.

2.1  Visio de Possas
Possas  (1990), apresenta sua proposta através da colocagdo de uma tipologia
dinfimica para as estruturas de mercado Seu foco de anélise concentra-se nos aspectos
empresa e mercado.

A empresa é constituida com o objetivo basico de lucrar, mas o objetivo de
lucro e acumulacdo so sera alcan¢ado através da media¢do do mercado.
Na medida em que se torna possivel caracterizar o mercado em que a
empresa estd atuando, segundo critérios bdsicos como formas de
concorréncia, competigdo, processo. técnico, . produtivo, obter-se-d os
elementos essericiais para estabelecer-se os fundamentos microeconémicos
da dindmica e indicar suas especificidades. (Possas, 1990, p.169).

A tipologia de estruturas de mercado apfesentada por Possas é a seguinte:
211 Oligopdlio Concentrado. |
2.1.2  Oligopolio Diferenciado. ‘
2.1.3 Oligopolio Diferenciado—Concemrado ou Misto.
2.1.4 Oligopolio Competitivo.

2.1.5 Mercados Competitivos propriamente ditos, ndo Oligopolisticos.
2.1.1 Oligopdlio Concentrado

O oligopolio concentrado caracteriza-se pela auséncia de diferenciagdo dos

produtos e pela natureza homogénea, apresenta alta concentragdo técnica. Trata-se de uma



10

forma de oligopdlio no qual, poucas firmas sdo detentoras de uma consideravel parcela de
mercado. A Competigao por precos, normalmente ndo se aplica, pois a disputa pelo
mercado se da através de diferenciagdo no comportamento do investimento que ird ocorrer
conforme o desempenho da demanda. .Caracteriza-se também-por processos diferenciados
de redugdo- de custos; melhor'ia da qualidade de produtos e processos produtivos; pela
“antécipagdo as reagdes do mercado/demanda, como aumento e melhoria da capa01dade
produtlva podendo assim aglr prontamente a um aumento inesperado da demanda.

Esse tipo de estrutura oferece importantes barreiras a entrada da concorréncia
devido as economias técnicas de escala bastante consideraveis. Entretanto apresentam
geralmente uma relagfo capital/produgdo bastante consideravel devido aos elevados gastos,
podendo assim criar dificuldades financeiras, e estas serdo geralmente contornadas através
de uma politica de pregos administrados de forma a asssegurar a viabilidade financeira da
ampliagdo de capacidade. | )

Nessa estrutura estdo somente grandes empresas, o acesso ao crédito é facilitado,
dai sua capacidade de investimentos em processo produtivo'e capacidade de producgio,
Buscandp eliminar as concorrentes marginais. Isto torna-se possivel quanto mais
numerosas sejam as concorrentes marginais € quanto maiores forem seus custos e
capacidade ociosa.

No que diz respeito a insercdo das MPEs, estas irdo dedicar-se a producdo de
Insumos baswos e/ou bens de capital que requerem um m1mmo de padromza(;ao 0 que

representa uma p0551b111dade de i mserc;ao para as mesmas, uma vez que estas ndo possuem -
aljtaisi{éicnologxas de produc;ao nem recursos para competir com as grandes restando-lhes a
condi¢do de subordinada. Trata-se da ‘complementarledade entre 0s pequenos e os grandes,
representando uma das principais formas de estabilidade s MPEs.

2.1.2  Oligopdlio Diferenciado

A disputa do mercado se da através da diferenciagio. Concorrem também por
pregos, mas ndo € um recurso muito utilizado, pois, qualquer fnovimento irregular nestes
poderia colocar em risco a estabilidade da empresa e também do mercado.

Nessa estrutura de mercado que tem como forma principal de concorréncia a
aiferenciagao do produto, ocorrem.implicagGes especiﬁbas sobre a estrutura de mercado e
sua dindmica global. Os esforgos competitivos concentram-se nas despesas com |

publicidade e comercializagdo e ha uma constante preocupagdo em desenvolver novos
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pfodutos, exigindo gastos com pesquisa e desenvolvimento. No oligopolio diferenciado
destaca-se a capacidade das empresas participantes, de inibir a entrada de novos.
_concorrentes mais por sua capacidade de diferenciacio do que por tamanho de unidade
produtiva, e sua concentragdo técnica e econdmica € inferior ao oligop6lio concentrado.
Sua influéncia sobre o investimento € pouco expressiva, pois as exigéncias de escala e
producdo sdo limitadas visto que o que determina sua competitividade € o grau de
diferenciagio de seus produtos, podendo provocar impacto acelerador na economia
conforme sua capac1dade de mtroduc;ao de diferencia¢gdes no mercado. Por fim, com
relagdo a d1ferenc1agao caso esta venha a tornar-se uma inovag#o, estara agindo como um
dos principais componentes da tendéncia dindmica da economia.

Tendo-se em vista que nesta estrutura de mercado nio é o tamanho da unidade que
conta, a possibilidade de entrada de novos concorrentes ndo esta descartada, mas as MPEs
terdo sua oportunidade de participacdo se forem capazes de “estabelecer relagdes de
cooperagio, desempenhando 'por exemplo, a fungdo de comercializa¢do e distribuicio, a

sombra dos oligopolios. :

2.1.3 Oligopdlio Diferenciado-Concentrado ou Misto |

Caracteriza-se basicamente por combinar elementos do oligopdlio. concentrado e
oligopdlio diferenciado. Sua forma de competi¢do € a diferenciagio de produtos. Trata-ﬂse-
de um mercado com elevado grau de concentragao podendo até atingir a mesma grandeza
de concentrac;ao do ollgopoho concentrado apesar de exigir nivel ‘d*é}:eilpltal inferior ao que
exige o ohgopoho concentrado. |

As economias de escala, bem como as economias de d1ferenc1ac;ao constituem ‘as
barreiras a entrada, sendo que as primeiras sdo as mais importantes.

A forma de concorréncia também constitui um misto dos dois oligopolios
anterlormente descritos, ante01pa—se 0 cresc1mento do rnercado bem como atende-se as
descontinuidades técnicas ao se planejar o excesso de capamdade.

As empresas deste tipo de oligopélio apresentam um maior tamanho médio e sua
capabidade financeira é mais estavel, o que Ihes permite desenvolver maiores esforgos de
diferenciagdo e inovagdo e seus produtos apresentam um valor unitério maior, sendo assim

particularmente destinados a classes consumidoras mais distintas, ou seja, com maior €

~melhor poder de consumo.
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Neste tipo de estrutura de mercado, sera impossivel a inser¢do de uma Micro ou
Pequena empresa como produtora. Se esta aparecer, sera coma subordinada/subcontratada,
- tendo em vista as elevadas.economias de escala e diferenciagdo, que constituem fortes
barreiras a entrada, impostas pelo grande capi{al.

2.1.4 Oligopdlio Competitivo

. Esta estrutura de mercado apresenta uma concentragdo relativamente alta da

producdo. Algumas empresas detém maior participagdo do mercado, permitindo assim, que

se classifique.comio oligopdlio. Apesar de haver'oportunidade de diferenciacio de produto;.

sua principal forma de concorrer é por prego, o que consequentemente ird eliminar as
empresas mérginais, que apesar de ocuparem espago ndo insignificante do mercado, n3o
530 capazés de suportar o poder de competi¢io das er_npreséé maiores: '

" A concentragio da producio neste mercado, -apesar de relativamente alta ¢

© . K . . ~ . . ! , . 3o . ~
restringida, pois, ndo existem economias de escala, técnicas ou de diferenciacdo

consideraveis, por este mesmo motivo inexistem fortes barreiras a entrada da concorréncia.

A Fcompetigiio por preco tem como principal objetivo o aumento da participagdo de

mercado, & custa das concorrentes marginais, promovendo assim a elimina¢fo das mesmas -

e por conseguinte o aumento da concentragio relativa ou absoluta da produgio.

No oligopolio competitivo o potencial de dinamismo € inferior as outras formas de

oligopodlio, sua capacidade de investimento € quase que inexistente, limitando-se a -

situagdes especificas como por exemplo aumento da demanda
As MPEs neste caso, dificilmente aparecerdo como produtoras, salvo no caso de

fabricarem insumos basicos, uma vez que, apesar de nio existirem economias de escala,

técnicas ou de diferenciagfo, as pequenas empresas possuem pouca ou nenhuma divisdo do = -

trabalho, nio possuem maquinas e equipamentos que formem um sistema de produgdo,
incorporam pouco ou nenhum progresso técnico e principalmente, por sua incapacidade de

competir por prego, uma vez que sofrem falta de capital.
2.1.5 Mercados Competitiifos propriamente ditos, ndo Oligopolisticos
As principais caracteristicas desse tipo de estrutura sio a desconcentragio da

produgdo, auséncia de barreiras a entrada de novos concorrentes € a competi¢do por

precos. Ha possibilidade de diferenciagio, inclusive em qualidade, especialmente nos bens
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de consumo. O grau de liberdade de entrada nestes mercados esta condicionado a
capacidade de diferenciar. A estrutura deste mercado € bastante proxima da livre
concorréncia e produtos homogéneos. -

A inexisténcia de barreiras a entrada e a competi¢do por pregos acaba bor reduzir os
lucros deste mercado ao minimo aceitavel. Seu efeito dinimico ¢ bastante inferior aos
mercados anteriormente descritos, e sua capacidade de investimento limita-se & atender
aurﬁentos de demanda no segmento em que atua. '

E nesse tipo de estrutura que se encontram a maioria das micro e pequenas
empresas, pois inserem-se com maior facilidade em virtude da inexisténcia de barreiras é

entrada de novos concorrentes.
2.2 Visao de Rattner

Na visio de Rattner (1985), um dos principais p‘rob'lemias de sobrevivéncia
enfrentado pelas pequenas‘empresas € o hiato tecnologico, ou seja, uma péquena empresa
ndo tem estrutura técnica nem financeira 'para acompanhar a evolug@o tecnologica nos dias
atuais. A posi¢do dessas erripresas ¢ de alta fragilidade, de déévaritagem, sendo que nio
possui capacidade financeira para reverter esta situagdo que pode fada-la ao

desaparecimento.

Os pequenos_empresdrios; além de enfrentarem problemas para reunir

. que exigem ou levam a economias de escala, praticamente impossiveis de
serem reduzidas as dimensbes dos pequenos estabelecimentos. (Rattner,
1985, p.12). =~ - '

As grandes empresas, segundo Rattner, ndo s6 t€ém acesso facilitado s tecnologias
avancadas, como também possuem maior capacidade de desenvolvimento de técnicas de
marketing e de P & D, o que lhes permite elevar sua produtividade, reduzir os custos e
aumentar cada veéz mais sua participagio, colocando as pequenas empresas a margefn do
mercado e na maioria das vezes condenando-as ao desaparecimento. '

Segundo Rattner, além de todas as dificuldades ja-enfrentadas pelas pequenas
émpresas como: falta de capital de giro, falta de gerenciamento e controle, falta de pessoal
capacitado, maquinérios obsoletos ou faltantes e inexisténcia de tecnologias avangadas de

produgdo, estas ainda sofrem discriminagdo por parte do governo. Enquanto o custo do

recursos financeiros, humanos e materiais, defrontam-se com tecnologias
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capital é reduzido e cada vez mais facilitado para as grandes empfesas, que obtém
financiamentos a taxas-de juros minimas, sem falar dos incentivos, subsidios e isen¢des
que recebem, as pequenas empresas sdo forgadas a pagar elevadas taxas de juros que vém a
enfraquecé-las e descapitaliza-las, agravando ainda mais sua situagdo de inferioridade em
relagdo as grahdes e muitas vezes for¢ando-as a fechar as portas. '

Mas as pequenas empresas tém sido atribuido um papel de extrema importancia, o
de geradoras de emprego e renda para as populagGes urbanas. Entretanto apesar das
grandes empresas apresentarem continuo crescimento, as pequenas empresas s&0
responsaveis por grande parcela do emprego, salarios pagos, produg@o de bens e servigos,
bem como impostos arrecadados. »

Segundo Ratther(l985), a maioria das pequenas empresas parecem fadadas ao
desaparecimento devido ao crescente grau de concentragdo e centralizagdo do capital por
parte das grandes, mas devido a suas importantes contribuigdes a economfa merecem ser .
objeto de estudo , |

Este autor destaca como ponto importante a concextuagao de micro e pequenas'

: é.fnpfesas, ressaltando a importéncia de identifica-las na economia para que estas possam
 receber tratamento diferenciado e adequado que Ihes permitam nascer e crescer mesmo que
subordinadas as grandes, e sobreviverem em seus mercados, como empregadoras,
produtoras, complementando assim as lacunas nédo cobertas pelas grandes empresas.

Torna-se necessdario uma andlise que abrange, desde etapas historicas do

.. desenvolvimento das PMEs, até a compreensdo de sua natureza e fungdo no

= processo de produgdo caplialzsta ‘incluindo_os fenomenos de_ surgimento,

desaparecimento, dissolucdo . e reaparecimento das pequenas e médias
unidades produtivas (RATTNER, 1985, p.26.).

Segundo Rattner, é imprescindivel a analise do contexto em que se encontram as
pequenas empresas, da articulagdo destas com a estrutura produtiva‘ e do mercado que
determina sua subordinagio as grandes e as diferentes formas de coﬁgldmeragéo. A
dependéncia e sobrevivéncia das MPEs ira depender das relagdes que estabelecerem com
as grandes, das relagdes de complementariedade como forma de subordinadas.

A conglomeragio é encarada como a forma mais racional de integra¢io do capital
segundo Rattner, e visa: ’

e aumentar a eficiéncia das unidades conglomeradas;
o ampliaf sua participagdo nos mercados;

e aumentar a taxa de retorno sobre os investimentos;
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e coordenar melhor os processos produtivos;
e moderar o jogo dos fatores competitivos nos diversos mércados; ]
o reduzir os riscos relativos a investimentos mediante a descentralizagio e
7 c—iispersﬁo dos capitais. |

-~ Quanto a reduzir os riscos relativos a investimentos mediante a descentralizagdo e
dispersﬁo de capitais, pode-se exemplificar através da subordinagio ou subcontratagio com
as grandes empfesas automobilisticas, .pois torna-se mais vantajoso contratar uma peque'na
emprésa produtora de .autopeg:as como fornecedor, mediante especificagdes de produto,
qualidade e quantidade de pegas més que necessita, do que abrir uma subdivisio em sua
unidade produtiva que fabrique as determinadas pegas. Neste caso a contratagdo das
pequenas empresas dispensa investimento reduzindo o risco. .

Um exemplo da relagdo de dependéncia esta na indistria metal-mecinica conforme
mencionado por Rattner, onde as micro e pequenas emprésaé treinam pessoal, que mais
tarde ira deslocar-se para as grandes empresas. Em contraparﬁda, as grandes emﬁresas irdo

1 ,
se desfazer de maquinérios que ja ndo lhe servem, vendendo-os as pequenas empresas.

No entanto, apesar da questdo da corrnlplementariedade“rebresentar basicamente a
melhor saida para a sobrevivéncia das micro e pequéhas empresas, estudos demonstram
que- estas sofrem exploragdo por parte das grandes empresas, 0 que contribui para o
aumento da acumulagdo de capital por parte delas. Contudo, o processo de acumulagdo.e

dispersdo de capitais cria a cada dia condi¢des de inser¢do das micro e pequenas empresas,

~ ao gerar condigdes dé subcontratagio e assim passam a desempenhar importante papel no o

. processo de acumulac;éb e reprodlig;ﬁo do capital. . ‘
Para melhor entendimento da dindmica de funcionamento desse proéesso faz-se
necessario caracterizar as estruturas de mercado em que as unidédes‘proc_iutivas concorrem.
Rattner (1990), utiliza a mesma classificagdo e definigio de estruturas de mercado utilizada
por ‘Possas:. Oligopdlio Puro ou Concentrado, Oligopdlio Dy’erenciado—Conéentrado,
Oligopélio Diferenciado, AOligopélio Com;vetitivo e finalmente os setores ndo
oligopolisticos ou Mercados Competitivos, ja descritos anteriormente no item 2.1. deste

trabalho.
2.3 Visdo de Marshall

Segundo Marshall apud Steindl (1990), existem economias internas e externas a

empresa. As economias internas dependem diretamente do tamanho da empresa e as
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economias externas dependem do tamanho do grupo em que esta se encontra. As
economias internas derivam da reduc@o do custo unitario de produgdo devido ao aumento
da escala desta. Essa experiéncia € comprovada predominantemente na industria, mas a
. _existéncia de economias de escala (redugdes no custo unitdrio de produgéo, resultantes do
aumento do tamanho da unidade produtiva), segundo Marshall, ndo poderia levar a
‘vantagens cumulativas, devido ao fato de que energia e aptiddes do empfesério tendem a
reduzir-se com o tempo. O crescimento da empresa ndo continua indeﬁnidamenté, algumas
crescem, outras decaem ou morrem, sendo substituidas por outras empresas em
crescimento, também porque existem as dificuldades de ampliagdo do mercado por parte
da empresa, dificuldades estas que s6 podériam ser superadas através de redugdes nos
precos.

Os fatores externos por sua vez, giram em torno da falta de recursos financeiros,
‘principalmente capital de giro, agravando-se pelas dificuldades impostas pelés ngécanismos
de financiamento, politica fiscal, leglslacao trabalhista e outros.
- . Na teoria de Marshall, quando uma empresa deixa de crescer ou até mesmo morre,
esta dando lugar & novas empresas em creseimento, como ja mencionado~ anteriormente, -
sendo estas as chamadas empresas representativas. As4empresas representativas ndo sao
- empresas jovené e crescentes e nem tampouco empresas decadentes, mas sim aquelas com
capacidade de crescimento a medida em que o seu mercado se expande. S3o empresas
aptas a valer-se de economias de escala dentro de hmltes proporcmnados pelas
dificuldades de amphar seu mercado

Segundo esse mesmo autor sempre. existirdo, ao lado das émpfe;;s- rééresentatlvas
aquelas empresas menores, com possibilidade de crescimento- até o tamanho
- representativo. .Essas pequenas empresas sO poderdo crescer e alcé'nq:ér as maiores se
possuirem aptidGes especiais de empresa jovem, como também, se as maiores estiverem
obtendo apenas lucros normais.

Taghassuchl (1987) cita que no processo de desenvolwmento econdmico, o modo
de produgdo capitalista aparece como dominante € em seus movimentos, cria, destroi e
recria espago para atuagdo dos pequenos, a0 mesmo tempo em que determina o espago
econémico' onde insere-se a pequena produgdo. Diante disso, as MPEs encontram-se
ihseridas de forma subordinada, transformando-se em elos complementares, sobretudo nos
ramos mais dindmicos da inddstria e apresentando grandes vantagens econdmicas em

termos de descentralizagdo industrial e interioriza¢do do desenvolvimento.
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Segundo Tagliassuchi (1987) dentro desse processo as MPEs encontram-se
inseridas entdo de forma subordinada, as pequenas voltando-se mais para a produgdo e
circulagdo de mercadorias do podlo capitalista, e as micro restringindo-se a circulagio
desses -bens e funcionando basicamente, como estratégia de sobrevivéncia de uma
populagdo “sobrante” para o capital.

O desaparecimento das micro e pequenas empresas ¢ apontado como inevitavel,
pelo fato de operarem- com custos mais elevados 'que' as grandes empresas, pela
impossibilidade de operarem com economias de escala e pela acirrada concorréncia das
outras empresas, grandes ou pequenas. "

Baseando-se na lei da sobrevivéncia do mais apto, a evolugdo natural das MPEs
acarretaria o crescimento de algumas, as mais éptas, as quais se transformariam em médias
e eventualmente em grandes, em que as demais tendem ao desaparecimento. Dai a
' impoﬂéncia da eficiente geréncia_ dos recursos financeiros e produtivos por parte das
pequenas empresas, bem como das estrateglas de cooperag:ao com as grandes, para
assegurar sua sobrevivéncia e crescimento. T -

Rattner (1985), contrario a visdo neoclassica, visualiza o fendmeno do surgimento,
dissolugiio e desaparecimento das MPEs a partir da dindmica do sistema capitalista. As
micro e pequenas empresas inserindo-se de forma dependente e subordinada &s grandes
empresas, sofrem impo_sic;iio de ritmo e a amplitude de opdfturiidades para 0s pequenos
capitais. Mas € contrario a tese de extingdo das MPEs, ‘ou mesmo de sua permanéncia’
temporana como defendem os neoclassicos, pelo fato de haver um movimento inverso de
dlspersao de capltals provocado pelo propno processo de acumulag@o e concentragao de
cap1tal.

A reproducdo continua das contradigdes desse processo seria entdo
responsdvel pela criagdo e destrui¢do, ao mesmo tempo, das pequenas
unidades produtivas, permltmdo, assim, . contrabalangar a tendéncia ao
desaparecimento das PME. Estas, todavia, passam a girar ao redor das
grandes empresas, estabelecendo-se claramente wuma relagdo de
_dominagdo/subordinagdo. (RATTNER, 1985, p.49).

Segundo Rattner (1985), as pequeﬁas empresas inserem-se juridicamente -
independentes mas, tornam-se extensdes das grandes uhidades produtivas, subordinadas'
em sistemas de subcontratacio, fornecimento de insumos, compra e uso de tecnologias,
assisténcia técnica e controle da quahdade € pregos, assummdo esse papel como forma de

-sobrevirem no mercado em que atuam.
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Marshall in Steindl(1990), justifica a existéncia de pequenas empresas na economia
pela Lei da Sobrevivéncia do mais Apto. As empresas com habilidades especiais
sobrevivem e crescem no mercado em que atuam, apesar de todas as dificuldades que
enfrentam e das deficiéncias que apresentam, como: inexisténcia de economias de escala,
‘custos -unitarios de produgdo elevados, problemas de gestio, falta de estabilidade
financeira, inexisténcia de divisio do trabalho e outros tantos entraves ao seu

desenvolvimento. As incapazes de superar estes-obstaculos morrem precocemente.

2.4 Visao de Guimaraies

‘Guimardes(1987) define a empresa como um Jocus de acumulagdo de capital.
Sendo assim, crescimento e lucro aparecem cbmo objetivos complementares. O lucro €
necessario para o crescimento da empresa e o crescimento faz-se preciso para qQue se possa
manfér o lucro. Neste sentido, para sobfeviver_, gerar lucros e crescer; a empresa depende
da poéiqéo que ocupa no mercado, ou seja, sua posigﬁo no mercado determina seu
crescimento e por conseguinte, seu crescimento determina sua posi¢io no mercado.

. Os lucros reti"dos da empresa, mais o valor retido como depreciagdo, equivalem &
acumulagdo interna da empresa,' e esta, somada ao montante de capital de terceiros que
consegue absorver, define seu potencial de crescimento — o
Guimardes classifica a industria em dois tipos:
~ « Indstrias Competitivas - - -

“e Industrias Oligopolistas.

A Indistria Competitiva caracteriia—se por ndo apresentar barreiras a entrada de
novos pequenos produtores. Os prodthreS com custos mais elevados sdo ‘empresas
‘marginais e peqﬁenas que apresentam uma taxa de lucro nula ou ligeiramente superior a
zerQ; Nesse tipo de indistria, sdo as variagbes de prego que irdo assegurar equilibrio entre
demanda e quantidade produzida. Neste caso, se o potencial de crescimento da industria
for maior-que o crescimento da derﬁanda, ocorrerd inevitavelmente queda de prego, o que
forcard a saida das empreéés menos eficientes e a diminui¢do dos lucros das empresas
sobreviventes. ' | ‘

~ A Industria Oligopolista  caracteriza-se por apresentar: consideraveis barreiras a
entrada de novos concorrentes, economias de escala resultantes de razoaveis diferehéas de

custos, as firmas marginais apresentam taxas de lucros superiores a zero e possuem maior
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resisténcia financeira. A competi¢do por prego basicamente inexiste, competem pela
diferenciacdo de produtos e seu nivel de investimento acompanha o crescimento do
mercado. )

- A linha de produtos, segundo Guirharﬁes, pode ser modificada de duas formas:
através da diversifica¢do ou diferenciagdo de produtos, em que diversificar é comercializar
uma mercadoria num mercado qué a empresa ainda ndo participa, e diferenciar é
comercializar uma mercadoria que € substituta proxima de outra ja comercializada e que
‘por conseguinte sera comercializada no mesmo mercado. A _diferenciac;ﬁo’ permite uma
nova forma de competi¢do dentro do mesmo mercado e a diversificagdo permite que a
empreéa supere os limites de crescimento impostos pelo mercado em que atua.

Guimarzes (1987) apreseﬁ%a—nos ainda uma divisdo em classes conforme segue:

e Induastria Competitiva.

e Industria Competitiva Iﬂi'ferenciada.

e Industria Oligopolista Diferenciada ou Oligopdlio Diferenciado.

e Industria oligopolista Pura ou Oligopolio Homogéneo.
Na Industria Competitiva, a competi¢do ocorre via prego e ndo por diferenciagdo
‘de produto. A manipula¢io do prego é a forma utilizada para corrigir as imperfeicbes de
mercado, ou seja, as imperfei¢des entre oferta e déemanda, garantindo uma taxa média de

lucro e permitindo a realizagdo do potencial de crescimento. Se o potencial de crescimento

for maior que o ritmo de crescimento do mercado, as empresas menos eficientes serdo ...

- el_imin'adas.' ‘

Na Industria Competitiva Diferenciada, identificam-se as duas formas de
competi¢do, tanto por prego qlianfo por diferenciagdo de pr_od.uto. Diferentemente do
oligopolio diférenciado,' sua capaéiaade de crescimento pode “ ndo corresponder ao
potencial de crescimento da demanda, deixando assim, oportunidade para novos enfrantes
‘avangarem sobre seu mercadc;, eliminando as firmas marginais através da combinagio
entre redugdes de prego, aumento dos esforgos de venda e diferenciagio do produto. n

J& na industria Oligopolista Difefenciada ou Oligopdlio Diferenciado, a
. competi¢io ocorre por diferenciagio de produto mas ndo por prego. Seus lucros ev potencial
de crescimento sio menores que no oligopolio homogéneb. A busca constante pela

inovagdo é sua forma de garantir a participagdo no mercado em que atua e impedir a
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entrada de novos concorrentes, que por outro lado, seré facilitada se houver incapacidade
de atender a demanda. » ) |

Segundo Guimaries, (1987), nas industrias com vocagdo para diferenciagdo do '
produto, irdo ocorrer casos em que 0S requisitos necessarios para superar a preferéncia dos
. consumidores e a natureza da magnitude das economias de escala, irdo permitir a entrada e
a sobrevivéncia dos produtores de pequeno porte. ‘

Na Indiistria Oligopolista Pura ou Oligopélio Homogéneo, nao ha competigdo por
prego nem por diferenciagio do produto, pelo fato destes ndo sererh capazes de corrigir as .
imperfei¢des de mercado. Sua forma de competi¢o verifica-se basicamente na estrutura de
mercado em que atua, onde existem poucos e grandes produtores apresentando fortes -
barreiras . entra_da, derivadas de substanciais economias de escala de produgio e
distribuigo. Identifica-se também nesse tipo de indistria a busca incansivel pela -
superioridade no que diz respeito a custos. Neste cenario atuam empresas grandes, cdm
1mportantes vantagens de max1m12aqao da produgdo com custos swmﬁcatnvamente
menores € seu potencml de crescimento normalmente excede a ta\:a de cres<:1mento do |
mercado. - _ - S

Segundo Guimaries (1987), a insercio das micro e pequenas empresas em uma
industria estaré diretamente relacionada & estrutura de mercado e a relagdo entre o
potencial de crescimento da industria e o crescimento do mercado. Se o potencial de
crescimento da induastria for menor que o crescimento do mercado, encontrar-se-4 ai uma

oportumdade para a msergao de pequenas.novas empresas » A |

De “acordo ‘com ‘este ‘mesmo autor em —éﬁ;-_.-cla531ﬁcagao da industria” em

Competitivas ou Oligopolisticas, os pequenos produtores terdo oportunidade de inser¢do na

industria competitiva, onde inexistem barreiras a entrada. -
2.5  Visdo de Porter

Segundo Porter (1986), formular uma estratégia competitiva significa relacionar a
empresa ao. seu meio ambiente, ou seja, ao seu mercado. Apesar da magnitude deste meio
ambiente, que abrange aspéctos sociais € econémi,éos, ¢ preciso analisar e elaborar
maneiras de se sobressair com relagdo as outras empresas desse mercado.

A estrutura do mercado é que ir4 definir as regras competitivas do jogo. S3o as
chamadas forgas externas que afetam todas as empresas e a essé€ncia estd em desenvolver

habilidade que tornem a firma apta a competir e a adquirir resisténcia a essas forgas.
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Segundo este autor o grau de intensidade da concorréncia em uma industria

depende de 05 (cinco) forgas competitivas conforme demonstrado na figura a seguir:

FIGURA 1

ENTRANTES POTENCIAIS
Ameaca de novos entrantes

FORNECEDORES

Poder de negociagio

dos fornecedores

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

* Rivalidade entre as
Empresas Existentes

'SUBSTITUTOS
Ameaga de produtos ou
servicos substitutos

COMPRADORES

¢————| Poder de negociagéo

dos compradores

} -Fdhté: PORTEK Michel E..'Estratégia Cohipefitiva! Rio de Janeiro: Campus, 1986. - .

De acordo com ‘este mesmo autor, o objetivo da estratégia competitiva para a

empresa em um dado mercado € encontrar uma posi¢cdo em que esta possa da melhor

-maneira defender-se das cinco forgas competitivas apresentadas, ou ainda, influencia-las a

_seu favor portanto, € preciso o pleno conhe01mento destas forgas, por parte da empresa

Contudo a concorréncia em um mercado ndo se restringe aos.participantes Ja

estabelecidos. Clientes, fornecedores, produtos e servigos substitutos, entrantes potenciais, .

sdo todos concorrentes para-a empresa, € sua maior ou menor importancia dependera. de

circunstancias particulares. Portanto, a concorréncia neste sentido pode ser definida como

Rivalidade Ampliada.

A seguir apresenta-se uma breve exphcaq:ao das cinco forc;as competmvas segundo

Porter:
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1. Entrantes Potenciais: A anﬁeaga de entrada refere-se a novas empresas que
‘entram para a indastria trazendo consigo nova capacidade, desejo de conquistar fatias de
mercado e muitas vezes apresentando recursos substanciais. Em virtude disso, os pregos .
podem cair, inflacionando os custos dos participantes ja estabelecidos e por fim reduzindo -
a rentabilidade. Esta forca pode ser contida através das barreiras a entrada, que se forem
altas, a ameaga 4 entrada torna-se desconsideravel. Existem 06 (seis) fontes de barreiras a

entrada conforme segue:

. economias de escala; '
) diferenciagdo do produto;
‘e ' necessidade de capital;
o custos de mudanga;
e acesso a canais de dis_tr_ibuic;ﬁo; | _
A o desvantagens de custo independ‘ente de Escala.

2. Concorrentes na Indistria: Diz respeito ao grau de rivalidade existente entre
~ 0s participantes e as taticas utilizadas para manter ou melhorar suas posi¢des no mercado.

Esta rivalidade é consequéncia de varios fatores como:

° cd_hcorrentes numerosos ou bem equilibrados;
e nivel de crescimento da industria;
. altos custos ﬁxds ou de armazenamento;
R ~-- auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanca;
. Capacidade aumentada em grandes incrémentos;
. concorrentes divergentes;
« gréndes interes'ées“estratégicos; ’

. elevadas barreiras de saida.

3. Substitutos: Os produtos substitutos representam ameaga aos. lucros ‘e
rentabilidade, por ocasionarem redhgﬁo nos rétornds potenciais de uma indﬁstrié, colocam -
um teto nos precos que poderiam ser estabelecidos com maior lucro. Quanto mais atrativo
for o produto substituto em relagdo a desempenho e prego, maior sera a pressdo sobre 0s

lucros da industria.



4. Compradores: Competem pressionando por baixas de pregos, melhorias
constantes na qualidade do produto ou servigos, jogam os concorrentes uns contra 0s
outros, acirrando a competi¢do entre estes. |

O comprador é poderoso quando: a) adquire grandes volumes da produgéc; do
vendedor, b) quando os produtos.quévadquir-e representam significativamente nos seus
custos e compras, ¢) quando os produtons que compra sdo padronizados; d) quando
énfrenta reduzidos custos de mudanga; e) quandoﬁ aufere baixos lucros; f) quando é uma
afneac;a concreta de iﬁtegragﬁo para tras, ou seja, ’quando fabrica os produtos que
atualmente compra; g) quando o produto que compra ndo ira alterar a qualidade dos seus
pfo_dutos ou sefvigos; h) quando dispGe de total informagéo. '

5. Fornecedores: Os fornecedores exercem seu poder de negociaciio através de -
pressdes como ameaga- de elevagdo de preco, redugdo da qualidade do produto ou servigo
fornecido. Tanto o poder de negociagiio dos fornecedores quanto dos compradores pode
provocar redugio da rentabilidade da empresa.

O fornecedor é poderoso quando: a) existem poucos fornecedores do produto oﬁ_
Servigo em questo; b) ndo existem produtos ou servigos substitutos; ¢) q'uando a empresa
ndo é um cliente substancial; d) quando seu produto € um insumo essencial para a firma,
e) quando desenvolve custos de mudanga; f) quando representa uma ameaga concreta de
integragdio para a frente, ou seja, quando asuume .uma posi¢do na industria atualmente
‘ ocupada pelo comprador

Porter (1986) apresenta 03 (tres) estrateglas 0enerlcas para combater as cmco‘,

forgas competmvas acima descrltas

1. Lideranca no Custo Total.
2. Diferenciagdo.

3. Enfoque.

1. Lideranga no Custo Total: A empresa atingAe a lideranca no custo total através da
utilizagio de plantas com escala substancialmente eficientes, através do constante
gerenciamento dos custos e despesas em geral, buscando proativamente a redugdo destes,
" através da produtividade e conquista da garantia da qualidade de seus produtos a custos

minimos.
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2. Diferenciagdo: Se a empresa conseguir diferenciar seu produto agregando os

requisitos qualidade e prego, estara conquistando os consumidores e garantindo sua melhor

. . posi¢@o no mercado em relagdo aos outros participantes.

3. Enfoque: Significa- direcionar-se a um publico distinto, a um mercado-

consumidor especifico. A empresa poderd assim especializar-se em um determinado

mercado consumidor atingindo resultados acima da média dos outros participantes que

estardo preocupados em atingir um mercado mais amplo. Trata-se basicamente de

identificar um grupo comprador potencial e investir em esfor¢os de venda a este grupo
especificamente. _

Apesar de aprésentarem algum risco, essas estratégias- apontadas por. Porter podém
superar o poder das cinco forgas, permitindo que a firma opere mais livremente e cdnsiga
‘obter razoavel lucratividade.

Segundo Porter (1997), o‘”"desa_ﬁof é ter uma. posigdo competitiva Unica e

diferenciada. O que ira diferenciar uma empresa de outra, sera 0 uso de uma estratégia
. . . i E

i

exclusiva. ' -

Para a pequena empresa, o unico modo de sobreviver € tendo uma nogdo clara do -

nicho de mercado em que trabalha e a maneira de diferenciar-se dos concorrentes. Ela nio
~ precisa desenvolver estratégias que requeiram processos de planejamento muito grandes e
onerosos € nem € obrigada a contratar consultores a custos altos. Devera sim, examinar-se

e conhecer-se profundamente para descobrir como criar uma cadeia de valor diferenciada

e como desenvolver ‘um- sistema. unico de atividades para assim. diferenciar-se da '

concorréncia e alcangar a estabilidade. . .

2.6  Visdo de Souza

Souza (1998), demonstra qué a inser¢do das pequenas empresas pode ser analisada

delimitando-se alguns agrupamentos que reunam caracteristicas semelhantes dentro da

‘atual economia do pais. Neste sentido, o autor cita dois grandes grupos de pequena's .

empresas de acordo com o grau de exposi¢do aos efeitos da lideranca das grandes
empresas, relativamente ao dinamismo da atividade econdmica conforme segue:

0 Empresas dependentes (subordinadas): sdo pequenas empresas que complementam
direta ou indiretamente o processo produtivo de grandes empresas. Essa classificagdo

conta com o seguinte desdobramento:
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‘pequenas- empresas resultantes da fragmentagio de uma unidade da empresa em

estabelecimentos menores pertencentes a uma mesma empresa. Porém, ndo devem ser
consideradas pequenas empresas que ja fazem parte do capital de grandes empresas;
empresas “auténomas” que trabalham sob encomenda;

empresas autonomas que produzem componentes de produtos finais comercializando
diretamente para as grandes empresas.r

Empresas independentes: pequehas empresas que nao maniém ligagdo direta com

grandes empresas. Conforme desdobramento a seguir:

pequenas empresas que operam em setores tradicionais e competitivos, com baixa
concorréncia em prego € com desempgnhé felacionado a demand’é;

pequenas empresas que concorrem com as grandes, que s se mantém por causa de sua -
flexibilidade organiéaéional e maior liberdade de contratar e demitir empregados a um
custo menor; ‘ i

pequenas empresas bem sucedidas em estruturas industriais em que ha definida

lideranga de grandes empresas, com espagos bem delimitados em termos de processo €

- de produto, mas com flexibilidade bastante para buscar novos espagos.

VAR NNV I N

1.

Desta forma a insergdo de pequenas empresas ocorTe nas seguintes categorias:

Pequenas empresas articuladas em cadeias de relagdes inter-firmas.
Peqﬁenas empresas no éspago das franquias. _
Pequenas empresas inseridas em aglomeragdes setoriais/regioriaié.
Pequenas empresas em setores de tecnologia de ponta

Pequenas empresas em setores competitivos.

Pequenas empresas articuladas em cadeias de rela¢des inter-firmas.

N

Trata-se de uma das principais formas de inser¢do das pequenas empresas. E o -

processo de terceirizagdo. As pequenas empresas sdo contratadas com maior ou menor

autonomia, pelas grandes empresas, para prestar um servigo complementar do processo

produtivo. Atuam como parceiras ou como fornecedores convencionais. Assim; dependem
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da estratégia e do dinamismo comandado pelas grandes empresas com as quais interagem.
Qualquer mudanga organizacional referenter as grandes empresas contratantes afeta
diretamente as pequenas empresas contratadas.

Nesse contexto, surge o oferecimento de cursos de recolocagdo de profissionais, e
forma¢do de empreendedores por parte das grandes empresas, com o Aobjetiv'o de
desenvolver fornecedores. Porém, o fato das grandes empresas adotarem programas de _
qualidade total e por éonsequéricia, passarem a selecionar fornecedores, essas pequenas
empresas muitas vezes ficam fora por ndo terem condic;ées de atender aos requisitos .
exigidos por esses programas. As pequenas empresas- c.iue” conseguirem se manter
integradas terdo fantagem competitiva com relagdo as pf_:quénas emprésas concorrentes que
atuarem isola_démente; e com o apoio das grahdes empresas, poderdo desenvolver-se
competitivamente por conta propria. |

Porérﬁ, é terceirizagdo nido signiﬁca' qbrigatoriaménte subordinagdo total das
pequenas empresa,s___;?ls grandés e nem sempre uma contratante deverd ser uma grande
empresa; Dé acordo com o estudo de Souza (1998), pbde haver subcontratagdao em ca_scataé
de uma grandel para uma pequena empresa, dessa para outra pequena e assim por diante.
Sendo assim, a subordinagdo vai se tornando cada vez mais amena de uma péra outra

empresa em ordem decrescente. O nivel de subordinagdo dependera da forma e da

intensidade da concorréncia sobre 0 mercado de subcontratagdo.

) __;AP_’gquen;'ls,':éI;llp_"ries'as' no espaco das franquias
Esse tipo de inser¢do ocorre pela licenga que as péquenas empresas recebem para
operar irabalhando com uma grande marca. No -entanto para qﬁe as empresas possam |
comercializar essas grandes marcas deverdo aplicar um investimento inicial que :muitas
vezes esta fora das posses de uma pequena empresa. Desta forma, o sistema de franquia
pode representar uma alternativa para o probléma do desemprego, porérh, ndo se estende a
qu‘al_quer pessoa que queira abrir um negdcio para fugir do desemprego e nfo se relaciona |
diretamente ao segmento pequena empresa por n3o representar investimento de pequeno

capital. -
Desta forma, a oportunidade em franquias deve . p.ressupop avaliagﬁo- de
investimentos, do contrario, pode passar a ser um pesadelo para pequenas empresas

inabilitadas ou imprudentes.
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3. Pequenas empresas inseridas em aglomeracdes setoriais/regionais

E 0 tipo de insergdo de pequenas empresas que ocorre em forma de cooperacdo
horizontal. As empresas sdo agrupadas em determinado setor e regido (clustetrs). Pode-se
citar como exemplo as incubadoras de empresas que reinem pequenas empresas de um
determmado setor de atividades oferecendo-lhes subsidios para’ operarem até uma
determinada falxa de faturamento em que sdo consideradas dependentes.

Souza (1998), cita que em outros paises'como os da Europa, existem as chgmadas‘
redes de empresas, que sdo grupos de pequenas empresas que desenvolvem uma
cooperag:ao mutua, explorando as vantagens de aglomerag@o e de a@oes coletivas em
diversas areas de atividade, utilizam-se de um mesmo espago fisico, dlstnbmdores e
fornecedores, capacidade produtxva tecnologias de informagio e de gestéo.

Essas empresas caractenzam-,se por possuirem especializagido produt_iva,' |
articulagdo e cooperagdo entre as empresas que compéém o sistema numa perspectiva de
confianga mutua. Cada empresa do sistema € indepehdente, porém, como formam uma
rede, p_raticam" varias atividades em conjunto, desta forma criam uma grande vantagem
competitiva com flexibilidade e vantagens de economias coletivas, mesmo ndo tendo a
coordenagdo de grandes empresés, -criam condigdes favordveis ao surgimento e -
consohdac;ao da eficiéncia coletiva. (SOUZA 1998, p.19.). »

A constltungao desse tipo de 51stema ndo ¢ facil, pois tem de haver superagdo da
desconﬁang;a ‘dos part1c1pantes submetidos a concorrencxa entre si. Sendo- assim, leva

algum tempo para que 0s parceiros entendam as vantagens dessa cooperagao ¢ somente

quando os resultados forem evidenciados, ¢ que a conﬁang:a no sistema sera consolidada
por parte de seus participantes, é 0 ver para crer.

4. Pequenas empresas em setores de tecnolog_ia de ponta

Empresas com base tecnologica avangada se constituem numa pequena parcela em -
ambito nacional, porém sio de grande importdncia a tecnologia € a economia. Essas
empresas atuam em mercados dindmicos com dinimicas e estratégias competitivas
proprias paré busca de novos espagos e oportunidades. Por isso, essas empresas tém que
acompanhar as mudangas e tendéncias do mercado onde atuam, sob pena de serem
excluidas dele. Essas empresas sdo altamente ﬂexivcis, investem muito em pesquisa €

desenvolvimento, geram empregos de mio-de-obra altamente qualificada, bem remunerada
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e com autonomia, utilizam modernas técnicas de gestdo e suas estratégias estdo voltadas
para a qualidade e a criagdo de produtos inovadores e diferenciados.

A insercdo de pequenas empresas nesses mercados especializados acontece nos
espagos deixados pelas grandes empresas. Nesse sentido, para o desenvolvimento dessas
atividades ¢ necessario mais conhecimento técnicé do que investimentos financeiros em
maquinas e équipamentos. A vantagem competitiva dessas empresas esta centrada no
recurso humano, isso leva muitas empresas a investirem nesse segmento como forma de

inser¢do continuada.
- 5. Pequenas empresas em ambientes competitivos

Esse tipo de pequenas empresas inserem-se em ambientes altamente competitivos
oferecendo produtos e servigog'semelhantes a0s oferecidos por muitas outras empresas,
onde o preco ¢ o principal fator de concorréncia. E ﬁm.a forma de insergio que contrasta
com as outras formas positivas relatadas anteriormente, porém a maior parte das pequenas
empresas inserem-se nesse perfil. Sua competitividade esta baseada na contratagié de mdo-
de-obra com custo baixo, o que torna fragil essa forma de insergﬁd, provoca rotatividade de
pessoal e ndo resolve o problema do desemprego. Essas empreéas englobam grande parte
das pequenas empresas comerciais e prestadoras de servigos e uma parte das .pequénas_"

empresas manufatureiras.



CAPITULO 111

3. ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO E SOBREVIVENCIA DE QUE SE
VALEM AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS EM SEU AMBIENTE

As micro e pequenas empresas precisam se utilizar de ferramentas gerenciais
eficientes, dentro de um “processo administrativo” eficaz, para melhor lidar com suas

deficiéncias. Segundo Cruz (1997), o processo administrativo ocorre no seguinte fluxo:

Figura 2: Processo administrativo

CONTROLAR

PLANEJAR

Y ORGANIZAR

Fonte: Cruz (1997, pg. 41)

De acordo com a figura acima as fung¢des da Administragdo sdo: planejamento,
organizagdo, dire¢do e controle. Definido e organizado o processo administrativo, as
empresas terdo maior facilidade para elaborar estratégias que lhes permitam tornarem-se
diferente das outras, que lhes oferegam algum diferencial em seus produtos ou servigos, de
forma a garantir sua sobrevivéncia e crescimento.

Neste capitulo serdo apresentadas algumas estratégias das quais as micro e
pequenas empresas podem se utilizar para tornarem-se competitivas, sobreviverem e
crescerem no ambiente econdmico em que atuam.

Como ja mencionado anteriormente, além de alcangar a produtividade, utilizar de
técnicas de gestao, introduzir inovagdes de processo e produtos, a empresa precisa se valer

de artificios para enfrentar com sucesso seus competidores.

“A estratégia empresarial é.. numa palavra, a vantagem
competitiva... O unico objetivo do planejamento estratégico é
capacitar a empresa a ganhar, da maneira mais eficiente possivel,
uma margem sustentavel sobre seus concorrentes. A estratégia



corporativa, desse modo, significa uma lentativa de alterar o poder
de uma empresa em relagéo ao de seus concorrentes, da maneira
-mais eficaz”. (OHMAE, 1983).

Segundo Craig (1999), as decisdes estratégicas caracterizam-se por..
'« serem importantes;
e - ndo serem facilmente reversiveis;

e envolverem uma alocagio de recursos para um periodo relativamente longo.

A estratégia tem a importante fun¢do de fornecer direcionamento a empresa, € uma
forma de disciplina a ser seguida pela administragdo.”
-Craig(1999), apresenta quatro importantes estagios -no desenvolvimento -da -
er'st'ratégia empresarial:
' | ‘Planejaménto Financeiro: é o planejamento org:a_mentério. combinado a
utilizagdo da avaliagdo do fluxo de caixa da empresa.. |
. i A L i -
2. Planejamento Corporativo: significa o delineamento das metas estratégicas,
projecdo das vendas e investimentos, identificagdo das oportunidades.
AA 3. | And[isé setorial e posicionaniento competitivo: trata-se da analise de fatores
determinantes que tornam atrativo o setor, combinando estratégias corpérativas projetadas

~ para reposicionar as- carteiras de negbcios da empresa por meio da diversificagio,

despojamento (caso necessario desfazer-se de alguns bens da empresa) e redistribuicio -

interna dos fluxos de caixa. -~ - : o o o )
4. Exploragéo da’IVaii}.‘age'ﬁz esiratégibb' especifica da empresa: diz respeito a
procura por parte da empresa, de posigBes dnicas de vantagem competitiva baseadas na.
exploragdo de séus recursos e de suas ,Capécidades especificas para sustentar a vantagem
competitiva no decorrer do .terhpo. As estratégias das empresas deverdo levar em conta a
necessidade de atualiza¢do e aumento de seus recursos e capacidades. _

A élaBoragéo e implementagdo de estratégias eficazes possibilita a émpresa
aumentar e .melhorar seu desempenho. .Entretanto, estratégias bem -sucedidas deverﬁ
combinar algumas importantes caracteristicas:

1. Metas simples de longo prazo: as metas_estabelecidas devem ser claras,
simples e coerentes, pois metas complexas ndo fornecem estabilidade, nem possibilidade de
- dire¢do t‘ran,qiiilg e estavel.

2. Andlise do ambiente competitivo: desenvolver capacidade de identificar as

preferéncias e necessidades dos consumidores.



3. Avaliagdo objetiva dos recursos: analisar e controlar rigorosamente os
recursos da firma; _

4. Uma implementagdo eficaz: é o estabelecimento de lideranga, estrutura
‘organizacional e sistemas de gerenciamento que levem ao comprometimento e colaboragio
de todos os envolvidos. ‘ '

Existem dois niveis principais de estratégia: 1) estratégia corporativa relativa aos
-neg()cios.em que a empresa deve entrar ou sair (aqui a importdncia da pequena ehrpresa
saber identificar seu nicho de mercado) e como deve ser a distribuic;ﬁo de recursos em que a
empresa estiver envolvida' 2) estrategla empresarlal referente aos meios pelos quals a
empresa busca a vantagem competltlva em cada um de seus negocios. v
_ A estratégia precisa ser gerenciada e este gerenciamento refere-se nio sé a
elaboragdo de estratégias vencedoras, como também sua implementégéo.

A_,el"aborag:ﬁo_ de estratégias precisa identificar as oportunidades de estabelecimento -
_ da “vantagem competitiva”, identificar a missdo (declaragdo do negocio da empresa), os
objetivos (referentes a aese'mpenhé, por exemplo: meta de vendas), defmii' as estratégias
(dual caminho a seguir) e definir as taticas (referentes a decisdes funcionais) a serem
utilizadas. _ - |

Vantagem competitiva segundo Craig (1999) é o resultado de algum tipo de
- disturbio, podendo este ser interno ou externo-a empresa. Um distiirbio externo pode ser
qualquer mudanga no ambiente eim que a empresa atue e qué altere sua posi¢do competitiva.
;Como exemplo de distirbio interno pode-se citar a movagao que pode ser em forma de -
novos produtos novos processos ou novos metodos de se negociar déntro do mercado.

Se vantagem competitiva significa capacxdade de reagir a opoﬂumdades internas ou
extemas as empresas deverdo entao ser oportunistas e criativas.

A medida que a emp_resa desenvolve sua capacidade de criagdo, estara sujeita
também & empresas imitadoras, e por isso, para combater essa situagido e ‘su‘stentar sua
vantagem competitiva, destacam-se barreiras 4 imitagio que podem ser: ( )

1. Barreiras a informagdo: os imitadores précisaréo ser capazes de identificar
as fontes de sucésszo. da empresa pioneira. - |

2. Vantagens do pioneiro: a empresa inovadora possul vantagens que
dificultam a a¢do do imitador, como por exemplo a experiéncia. h

3. Vantagens baseadas no recurso: o imitador precisard-juntar recursos e-

capac1dades necessarias que pos31b111tem a imitagdo.
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A combinagdo destas barreiras permitird & empresa sustentar, mesmo que por certo
-tempo, a vantagem competitiva. “
A seguir apreséntam-se algumas estratégias que as empresas podem se utilizar para
atingir seus objetivos: _
- 3.1 Estratégias Genéricas.
32 Cooperagéo.
33 Diversiﬁc_ac;éo.

3.4  Integra¢do Vertical. .
3.1 As Estratégias Genéricas

Porter (1986), apresenta trés .abordagens para estratégicas genéricas potencialmente
bem sucedidas, para competicdo e superagio’ de outras empresas em uma indﬁst‘ﬁa,
conforme relacionado a seguir: |

1. Lideranga no custo total.

2. Diferenciagdo.

3. Enfoque.
1. Lideranc¢a no custo total

A lideranga no custo total tem como foco pnnmpal a obtengao do menor custo-em
'rela(;ao a;os concorrentes Con51ste em at1ng1r a llderang:a no custo total em uma 1ndustr1a
baseando-se num con]unto de politicas funcionais voltadas para esse objetivo. Exige a
‘construgio agressiva de instalagdes em escala eﬁciénte, ‘a constante persegui¢do de
redug:ées de cusfos 'pela experiéncia um rigoroso controle dos custos e outras despesas.
Busca impedir a formagdo de contas marginais dos clientes; a mmlmlzagao de despesas
com pesquisa e desenvolwmento publicidade e outros. Para isso, exige uma atengdo
administrativa forte, que p0551b111te o alcance dessas metas. .

A posi¢do de baixo custo proporciona recursos acima da média a empresa; oferece
uma impoftante posicio de defesa contra os concorrentes, proporciona capacidade de
defesa contra  fornecedores poderosos, propiciando maior flexibilidade para enfrentar

aumentos no custo dos insumos; além de proporcionar substanciais barreiras a entrada de

novos concorrentes em termos de economia de escala e vantagens de custo.



A posigdo de baixo custo exige uma alta parcela de mercado relativa, ou outras
posicoes Vantajosés, como por exemplo, facil acesso & matérias-primas. Nesse caso podem
ocorrer até mesmo prejuizos iniciais, mas uma vez atingida, proporciona altas margens de
lucratividade, ~proporcionando protegio i empresa contra todas as cinco forcas
competitivas (forncedores, compradores,. produtos substitutos, entrantes ‘potenciais e

concorrentes na industria).
2. Diferenciagdo

Trafé-se de diferenciar o produio ou sérvic;o oferecido pela empresa, gerando algo
novo, algo que seja considerado Unico no Ambito de toda indistria. A diferenciagdo pode -
ocorrer de diferentes formas, como por exemplo o prOJeto ou imagem da marca, a
" tecnolog1a utlhzada as peculiaridades do produto
| A estratégia de diferenciar, ndo permite que a empresé ignore 0s custos, mas estes

ndo sdo o foco principal.-

| " Uma vez alcancada, a diferenciagdo pode proporcionar retornos acima da fnédia,
criando & empresa uma posigdo vantajosa para enfrentar as cinco forgas competitivas.
Sendo assim, proporcibna isolamento a empresa contra a rivalidade competitiva, em
virtude da fidelidade dos clientes, bem como da menor s¢nsibi1idade_ 0. prego.

Consequentemente a diferencia@ﬁo cria barreiras a entrada de novos concorrentes ¢ estara

'., melhor p05101onada frente 20s substltutos do quea concorréncia. . oo
3. Enfoque

Esta estratégia genérica tem como 'c'>bjetivo enfocar um determinado grupo de
“compradores, um determinado segmento da linha de produtos, ou um mercédo geografico
espéciﬁco. Visa atender especificamente o alvo previamente definido e cada uma de suas
politicas funcionais é executada com este fim. Baseia-se no pressuposto de que a empresa &
capaz de atingir e satisfazer o seu alvo mais eficientemente do que os concorrentes, uma
vez que estes estdo competindo de forma mais abrangente.
Por conseguinte, a empresa atinge a diferenciagdo por melhor satisfazer as
necessidades de seu cliente alvo, ou custos mais baixos também, por conseguir atingir seu
alvo, ou ambos. Mesmo que n#o atinja do ponto de vista de mercado, estara atingindo uma

ou as duas posigdes em relagdo ao seu alvo estratégico.
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Se a empresa obtiver sucesso com a estratégia do enfoque, estara obtendo niveis de
rentabilidade acima da média - -

Essas estratégiaé Age_néricas sdo meétodos alternativos e totalmente vidveis para a
empresa lidar com as forgas competitivas. Porém, a empresa nio poderé ficar no meio
termo, precisara obter sucesso em pelo menos uma das trés diregdes, caso contrario, estara .
em uma situagdo estratégica seriamente pobre, ou seja, incapaz de tomar uma atitude
estratégica para lidar com a concorréncia.

Contudo a empresa que encontra-se no meio termo tera baixa rentablhdade ou
perdera seus clientes em grandes volumes ou tera de renunciar a seus lucros sofrendo por

ndo ter uma cultura empresarial definida.
3.2 A Cooperagio

Segundo Francisco (1990), para que uma empresa seja competitiva, além de
‘A aumentar sua‘produtivi'd-ade, melhorarzsuas técnicas de gestdo, introduzir ihoyagées de
processos e produtos, é preciso ainda, empreender grandes esforgos de ordem técnico-
econdmica para atingir vantagéns competitivas.‘ Alcéng:ar todos estes objetivos tornar-se-a
mais dificil se a empresa atuar isoladamente. Neste cenario abre-se espago para as alian@as
;,estrateglcas ea cooperagao entre as empresas, representando uma das mais importantes
. formas de insergdo para as micro e pequenas empresas. '

No ambxente mdus’mal a cooperagao e as ahangas estrateglcas adqu1rem o segumteﬂ

51gn1ﬁcado duas ou mais empresas trabalhanido - em conjunto para alcangar 0 mesmos

objetivos, ou seja, para tornarem-se competitivas. Isto, consequentemente diminuira a '
- intensa rivalidade entre .'unidades isbladas que geralmente representa um total
desequilibrio nas economias de livre mercado. A cooperagio representa’ uma das mais
importantes chances de sobrevivéncia e créscimento das pequenas unidades.

As redes de relagoes industriais aparecem COmo um fendmeno contemporaneo de
importdncia crescente. A coopera¢do representa uma. das formas mais eficazes de
organizag¢do industrial, proporcionando maior eficiéncia da produgio e consequénterhente
maior competitividade. » |

Farhangmehr e Eiriz (1997) mencionam a globahzaqao da economla como um dos
mais importantes fatores indutores a cooperagio como forma mais adequada para

responder aos novos desafios competitivos.
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Somente as empresas que renovam constantemente sua estrutura produtiva, avaliam
detalhadamente seus nichos de mercado, introduzem inovagdes de processo e produto; e
ainda, que se ‘associam e _colaboram entre si, poderdio obter vantagens comparativas e
aproveitar corretamente as oportunidades que o mercado Gnico dessa era de globalizago
Ihes oferece. (Francisco e Cotano, 1990, p.9). - | ‘ v

A cooperagdo permite que as empresas, principaimenté as MPEs possam
'COmplementar seus recursos normalmente limitados. Representa- um instrumento que
permite rnelhorar a capacidade movadora e encurtar as distdncias entre as pequenas
empresas € as inovagdes tecnologlcas ‘

Segundo Francis.co e Cotano (1990), a globalizagdo dos- mercados e 0 répido
desenvolvimento tecnologico sd3o as principais causas que motivam a cooperagio,
entretanto, sua utilizagdo permite a empresa melhor proteger-se contra as adversidades do
mercado em que atua, como por exemplo aumentos inesperados da demanda, aparigdo de
produtos substitutos e outros. (

A seguir apresentam se, alguns dos objetivos da cooperagio:
- a ampliagdo do mercado ; _
- maior rapidez no desenvolvimento de produtos;
- maior rapidez na comer_cialiiagéo;
.- obtengdo de economias de-escala,;
-~ aceso a novas tecnologias e experiénciaS"

- - maior ﬂexxbxhdade NoO processo produtlvo

- redugao de riscos e custos; N L

- complementariedade entre as empresas.

Ex1stem diferentes formas de cooperagdo conforme segue:

* Subcontratagdo: consiste na contratagdo de uma empresa (contratada) por parte
de outra (contratante) para a execu¢io de uma parte de sua produgdo ou
execug:ao de parte de seu serv1go

e Acordos entre empresas: consiste na utilizagio conjunta de recursos para -
desenvolver novos produtos.

e Joint Ventures: compromisso entre duas ou mais -empresas, economicamente
independentes, que se unem a fim de fabricar, vender e ou distribuir seus

produtos.



Redes organizadas de empresas: trata-se das franquias, contrato entre duas
empresas no qual uma delas, a franquiadora concede a franqueada o direito de
utilizar seu nome, sua marca e produto.

Spin-off: consiste em apoiar a criagio de novas empresas a partlr de outra,

geralmente de estrutura grande ou meédia. -

Piggy Back: trata-se de acordos de distribui¢io e comercializagio.

Farhangmehr e Eiriz (1990) definem cooperagdo como a colaboragéo que

potencializa a forga de duas ou mais empresas para atingir metas estratégicas através de

uma orientagdo comum. Neste sentido destacam que as formas de-cooperagdo podem

ocorrer dentro de diferentes dominios conforme demonstrado a seguir:

1.

‘Segundo estes mesmos autores, as formas de cooperagdo dominantes referem-se a

'subcontratag:io através ‘de acordos de representagéo e distribuicdio de produtos, a

Dominio Comercial: relativo a atividades de compras, marketing, vendas,
distribui¢do de produtos acabados e servigos pos-vendas.

Dominio Técnico Produgdo: para atividades de produgdo, recursos humanos,

" inivestigagdo e desenvolvimento tecnoldgico.;

Dominio Financeiro: aliangas estratégicas desenvolvidas_em fungdo do grau.de

envolvimento de capital e integra¢do de parceiros.

- 1mportan01a percebida por parte das grandes empresas em desenvolver estratecnas que as

-aproximem’ cada vez mais do consumldor final. - .- o

O domlmo tecmco/produ(;ao €0 dommlo comer01al constituem-se de atividades

bastante idénticas e substanmalmenter supenores & atividades registradas no dominio

~ financeiro. Dificilmente as empresas desenvolvem aliangas estratégicas exclusivamente

- centradas no dominio financeiro, ainda que o acesso a recursos financeiros possa ser um

importante estimulo a cooperagdo.

No entanto, as Joint Ventures, apesar de encontrarem-se no dominio financeiro, sdo

uma das principais estratégias utilizadas para desenvolver novos mercados, principalmente

em processos de internacionalizagdo. S3o tipos de alian¢a mais planejadas para o futuro.

Com relagio ao dominio técnico/produgdo, as empresas desejam utilizar cada vez

mais os acordos de produgdo conjunta.

Roig (1989) salienta ainda, que para que a cooperag@o seja saudavel e contribua

para o aumento da competitividade da:-empresa, deve trazer vantagens para ambas as

partes. Por exemplo: uma empresa que ja se encontra num grau avangado na investigagio



da fabricag@o/invencdo de um novo produto, dificilmente ira buscar este tiporde parceria,
_pofs ja passou da fase mais critica de seu projeto e a entrada de uma nova empfesa no
empreendimento em quest3o ndo séria justa. E ainda, afinidades e diferengas devem ser -
»__seriarrienté analisadas antes de se sacramentar um acordo de cooperagdo. Em sintese, o
-acordo de cboperac;ﬁo deve ser compensador, valer a pena para ambas as partes.
| Jarillo (1989) diz que uma empfesa conseguira ser definitivamente competitiva
rq'uando defender-se com sucesso perante seus competidores atuais e potencfais e também
seus clientes e fornecedores. Essa" competitividade podera ser alcangada através da
cooperagdo. -A cooperagio oferece inimeros beneficios e dentre eles pode-se citar alguns
como: maxima flexibilidade (produgdo), cuStos mais baixos, melhoria da qualfdade dos
servigos e produtos oferecidos . _ o
Para que a cooperagdo alcance sucesso devera ndo somente trazer maior eficiéncia
pé{fa a empresa como também esta eficiéncia devera ser sustentavel. (J ARILLO,’ 1989, p.
72). | N
33 A Di&efsificag:ﬁo
Segundo George e Joll (1993), a economia sofre mudangas a cada dia, empresas
encontram-se em expansdo, outras em declinio. Nesse contekto, cabe um estudo sobre a -
maneira'pe!a qual as empresas tornam-se bem sucedidas. | ) _
-~ Uma-empresa pode _c:rescer' de diversas formas: através da- diversificagdo, - de -
_iﬁtegragﬁo -véi{ical', de pesqt_nsa e desenvolvimento, conforme sua capacidade e
maturidade. A diversificagdo por exemplo',- ocorre mais facilmente em empresas que atuam
em industrias oligopolistas maduras, do que"em empresas jovens em novas industrias. -
Cabe ressaltar qﬁe, diVérsiﬁcac;éo ndo pode ser confundida com diferenciagdo, uma
vez que a primeira corresponde a inclusdo de uma mercadoria QUe serd vendida em um
meréado onde a empresa ainda nio atua, e a segunda corresponde a introdugdo na linha de
produtos, uma nova mercadoria que é uma substituta 'préxima de alguma outra antes
produzida pela empresa, € que. também sera vendida nos mercados por ela atendidos.
(Guimaries, 1987, p. 36). 7 v ‘
.Uma empresa sera capaz de diversificar e crescer quando tiver recursos suficientes
disponiveis, bem como consideravel experiéncia em sua atividade. Diante disto, sua for¢a
gerencial podera ser liberada para outros usos, ou seja, para que possa desenvolver outras

atividades. Crescer € parte do processo de concorréncia, ficar parado € ficar para tras.



Segundo Guimardes (1987), a diversificagdo das atividades da empresa tem como

objetivo superar o limite imposto ao seu crescimento pelo ritmo de expansio de seu

mercado corrente, e por conseguinte, se OCOITer com Sucesso, aumentara a competitividade

e proporcionara maior crescimento. Desta forma, a diversificagdo viabilizara um novo

padrao de competicdo, mover-se-a para além de suas fronteiras.

O crescimento permite a realizagdo -mais rapida de economias de escala, a adogdo

mais rapida de tecnologias avangadas e proporciona taxas de rentabilidade mais altas, que

‘consequentemente, resultardo em melhores pregos e melhores produtos. (George-e Joll,

1993, p.74).

Na visio desses ‘autores, existem diferentes motivos que levam uma empresa a

diversifica¢@o de sua produgdo:

'3 "O fato de as empresas operarem em condi¢des de incerteza, ou seja, quedas

inesperadas na demanda, queda dos lucros, e outros, para resguardarem-se desse tipo

de situag@o, as empresas resolvem langar novas linhas de produtos
o A existéncia de ciclos de vida para alguns produtos alguns produtos
passam por estigios de rapida expansdo, maturidade e declinio, e a chegada da
maturidade destes, combmada a vontade de crescer, torna—se um forte estimulo &
dxver51ﬁcac;ao _

K A facilidade de obtengdo de recursos financeiros: uma empresa de linha de
_ produgdo diversificada, € bem mais segura e lucrativa aos olhos dos. credores, tendo
_mais fac111dade em obter emprest1mos a Juros fixos do. que a espemahzada

. O sistema tnbutarlo a empresa diversificada tera maiores benef icios, pois,
as despesas com juros sdo dedutiveis para fins de impostos, significando uma carga
tributaria mais baixa, e esta po_derérainda compensar seus prejuizos de uma éarea de
atividade com-outra. ' . |

. Cresc1mento 0 crescimento aumenta a ségurang:a da empresa,
principalmente quando seu mercado néo esta se expandindo com rapidez suficiente.

Maior tamanho significa maior capacidade de empreender atividades de pesquisa e

" desenvolvimento. Neste caso, a diversificagdo pode ser a maneira mais rentavel de se

aplicar novos recursos.: o
o Poder de mercado: a empresa pode ver na diversificagdo uma forma de
estender seu poder de mercado a novas linhas de produtos, bem como aumenta-lo nas

linhas ja existentes.



o O temor da legislagdo contra monopolios, pode induzir uma empresa a
. diversificar. ‘

Segundo Craig e Grant (1999), a diversificago ¢ motivada pela redugio do risco de
se trabalhar com uma s6 linha de produtos. A empresa diversificada podera ter um fluxo de
‘caixa mais estavel, maiores economias de custo (compartilhando ativos fisicos -e
habilidades administrativas), maiores economias nos custos de transag¢@o, capacidade
administrativa aprimorada, maior exploragdo .das ineficiéncias do -~ mercado e
brincipalmente o aumento da “vantagem competitiva | ‘

A dlregao da dxversxﬁcagao ¢ dada a pamr das vantagens que as ‘empresas ja
possuem? como cap1ta1 e pessoal capacitado d1spomve1 para novas agoes bem como,
competéncia tecnologlca e marketing.

Em outras indistrias a diversificagio baseia-se em vantagens que as grandes
erppresas tém na comercializagdo. Diz respeito & boa imagem que a empresa conseéhe-por
“ter um produto que valha seu prego, ela ja tem uma boa reputacio e a fidelidade de seus
cli_erites, e essa confiabilidade ¢ aproveitadél quando a empresa resolve entrar em outros .
mercados. - , _ _ -

A dire¢do da di-versiﬁcagéo podera também estar relacionada a estrutura de
" mercado. Na industria altamente concentrada por exemplo, a empresa ja superou a fase do
rapido cresciimento e esta tendo dificuldades em realizar plenamente o seu potencial. A
diversificagio neste caso aparece como uma saida bpara a realizag:'?io do potencial de
crescimento  da empresa Sendo assim, ocorre a. pamr de industrias com "grande
‘concentragdo € pouca dxspersao da eﬁcxenma na dzregao de 1ndustr1as V.com pouca'.
concentragio e grande dispersio da eficiéncia produtiva, podendo assim expandir-se
rapldamente a custa das empresas menos eﬁc1entes ‘ 7 o |
_ -O grau da d1versnﬁca<;ao sera dado por diferentes fatores: a motlvagao da geren01a
a capacidade de enfrentar os problemas deé controle de interesses internos distintos
(préduc;ﬁo. e comercializag¢do de diferentes produtos, destinados a- diferentes mercados); a
éapacidade empresarial e administrativa; a concorréncia a ser enfrentada em cada uma das
4reas de produgdo e ainda aspectos sociais e politicos.

Contudo, diversificar, segundo Craig e Grant (1999), podera ser a rea mais
perigosa do gerenciamento estratégico, a que estd mais perto do fracasso, caso nio esteja

‘baseada em anélises adequadas. Por isso, na avaliagdo das oportunidades de diversificagdo

devem ser aplicadas as seguintes diretrizes (normas):



40

1. Definir cuidadosamente as metas da diversifica¢do, evitando assim o conflito entre as
metas administrativas e o objetivo dos acionistas. Os administradores precisam saber se
a diversificagio proporcionara aos acionistas aumento de dividendos, acima do retorno
do fluxo de caixa.

2. Aplicar os festes essenciais de Porter que fornecero um rqu"adro excelente para-a

" determinag@o do potencial da diversi.ﬁca(;?io, para o aumento da rentabilidade. Assim, é
-preciso saber o grau de atratividade do setor, o-custo da entrada nesse novo mercado e

se melhorara a vantagem competmva '

3. Aphcar o teste da vantagem competitiva (avaliagio da smergla) para verlﬁcar se havera
economias de custo para atividades compartilhadas, possibilidade de transferéncia de
recursos intangiveis (marcas e tecnologia) e de capacidade organizacional, e acesso a
técnicas administrativas gerais de qualidade. )

O sucesso do investimento em uma nova industria ird depender da capacidade que a
empresa tem de utilizar a tecnologia associada & nova atiiridade, de sua eficiéncia em
_alcangar custos competitivbs de sua capacidade para conquistar clientes no novo mercado
e de superar as possiveis preferéncias dos consumldores bem como, de ajustar—se a elas.
(GUIMARAES, 1987, p. 63). o

Segundo este mesmo autor os obstaculos a d1vers1ﬁca<;ao decorrentes da falta de

conhecimento tecnoléglco requerido pela nova atividade e pela pequena familiaridade com |
~ o padrdo de competlgao donovo mercado podem ser superados em grande parte, atraveés
da aquisi¢do ou fusdo com alguma das empresas ex1stentes na nova industria. Sio as
chamad»as fusées diversificantes. A
A alta admihist_ragio deve considerar se havera possibilidade de exploragdo de
sinergia, por meio de contratos ou aliangas com outras e‘mpresas A' empresa poderé.
explorar a smergla sem que necessariamente tenha que diversificar sua linha de produc;ao
- Assim, podera evitar os custos de capital da dlver51ﬁcag:ao através desses contratos,
obtendo maior flexibilidade e abrindo oportunidade, neste caso, para a atuagdo da pequena
empresa. : : _ ' o
Sendo assim a empresa tem possibilidade até mesmo, de melhor éxplorar sua marca
e obter maiores niveis de rentabilidade, com custos de investimento mais baixos, mediante
contratos de licenciamento. Craig e Grant (1999), citam o exemplo da Harley-Davidson,
que obtém uma significativa parte de seus lucros a partir de contratos de licenga do uso de

sua marca & fabricantes de camisetas, jaquetas, acessorios para motocicletas e outros.
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Nestes casos, a pequena empresa encontra um excelente nicho de atuagdo, com
retorno. do negécio resguardado por um nome ja conhecido e que tem a confianga do
consumidor. Do lado da grande empresa, detentora do nome, o perigo de subestimar os
beneficios da diversificagio e cair num problema maior que a leve ao fracasso da decisio
de diversificar, como problemas de custos administrativos, ou de distribuicdo, por

exemplo, sera eliminado.
34 A Integrag:ﬁ()_;Vertical

A integragdo vertical, também chamada de verticalizagio da i-p.rodugﬁo ocorre
quando a empresa assume uma atividade pertiher_ﬁe ao seu processo produtivo que antes .
era realizada por outra empresa. Por exemplo, uma fabrica de calgados passar a curtir o
couro utilizado em sua produgéo. , - '

A mtegragao vertical aparece como uma estratégia da firma em obter maior
rentablhdade eficiéncia e tambem segurang¢a na obteng;ao dos insumos necessarios a sua
linha' de produg@o, bem como a comercnahzac;ao e distribuicdo de seus produtos no
mercado em que atua. (Craig e Grant, p.82). Entdo, a integragio podera ocorrer para a

- frente, quando a empresa assume a propried‘ade e o controle de seus proprios insumos, ou
para trds, quando a empresa assume a bropﬁedade e o controle de seus préprios clientes.
A integracdo sera total quando nada for comprado de fora, e serd decrescente a
medida que alguns i insumos passam a ser adquiridos- extemamente a empresa
De acdrdo com (George e Joll, 1983) diferentes motlvos levam a empresa a buscar
a integragdo vertlcal, dentre eles pode-se c1tar:
 Seguranga: aparece como uma das principais causas para a empresa buscar a
) mtegrag:ao vertical, que ¢ influenciada pela conjuntura dos negoc1os pela
estrutura dosrmercados e principalmente pela eficiéncia e confiabilidade nos
fornecedores. Sendo assim, se a empresa possui um elevadQ grau de demanda,
queA podera valer a pena ter suas proprias fontes de matéria-prima, obtendo
assim maior seguran¢a de fornecimento.
» Eficiéncia: o grau de integra¢do vertical também pode ser determinado pela
eficiéncia que pode proporcionar, economias técnicas, redugio de custos de
‘transagdo e principalmente os custos resultantes de atrasos na entrega. A

empresa tendera a se expandir até que os custos dessa integragdo se igualem aos
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custos que teria no mercado livre, ou até os limites que foram determinados por
seus métodos de produgio. '

e Monopoélio: aparece também como uma das razdes da integrago vertical, como

-  forma de aumentar o poder de mercado da empresa, podendo provocar

| ' significativos . efeitos sobre a estrutura de mercado e intensidade .da
concorréncia. A empresa podera impédir totalmente a entrada de outra ao
controlar o fornecimento de um insumo essencial por exemplé. A empresa
integrada pafa frent_e ou para tras pbr motivos de eficiéncia, podera iﬂtegrar-se
ainda mais para aumentar seu poder de mercado. '

Craig e Grant (1999) Acolocan‘] os problemas dos custos da utiliizag:éio'do mercado
como incentivadores a verticalizagdo: o problema dos . pequenos‘ volumes (prego
dependendo do poder de pechincha), investimentos especificos de transagdo, informagdes
limitadas e o risco do oportunismo (relacmnado a qualidade do 1nsumo) se o govemo
impdes impostos sobre o mercado intermediario, custos de contratagdo. .

éonforme mencionado anteriormente, existem diferentes e importantes fatores que

vém a incentivar a verticalizac;éé, masfa—empré\sa ‘também enfrentar problemas ao
verticalizar e preéis’aré entdo:. atingir eficiéncia de escala, gerenciar eficientemente os’
diferentes negécios, possuir flexibilidade e lidar estrategicamente com o risco, uma vez
que havendo qualquer problema numa etapa de produgdo poderd comprometer outras e por

conseguinte comprometer a rentabilidade.

- Portanto, 0 grau de mtegrag;ao 1ra Variar de acordo com a’ capaczdade gerencza/ de -

coordenar as dlferentes etapas de produqao de acordo com a incerteza quanto as futuras
condi¢es de oferta e demanda, de acordo com a dlspombllldade_ de recursos e também’
conforme a rentabilidade que poderé'fra_z‘er a empresa. | ,

Vale ressaltar que existe outro tipo.bastante comum de transégéd' de mercado entre
as empresas, que € a quase-verticalizagdo. Trata-se do rvela(_:ionavme.ntd entre empresas
independentes, estabelecido a loﬁgo prazo entre fabricante e fornecedor, ou entre
fabricantes, distribuidores e varejistas. Para tanto, sdo elaborados contratos, géralmente de
longo prazo, que seguem regras pré determinadas de especificagdo da natureza e de
responsabi_lidades da transagdo, de qualidade de fornecimento; distribui¢do e
comercializagio; abrindo espago aqui para a pequena empresa, por exemplo atuando na
distribui¢do dos produtos do grande fabricante. Esse tipd de relacionamento evita os custos

de transagio. no mercado livre, sem exigir uma verticalizagdo completa.



A franquié é um exemplo desses relacionamentos. O franqueado adquire direito de
usar a marca e o sistema empresarial num local especificado, com as vantagens da
coordenacio da verticalizagjo. Assim, muitos dos custos de transagdo associados as trocas '
de mercado sdo evitados. '

As emprésas estdo redefinindo relacionamentos com seus fornecedores, estdo se
concentrando num menor numero de . atividades verticais e na ferceirizagdo de
componentes € Servigos empreéariais. Essa tendéncia tem sido bastante estimulada na

busca das economias de custo.



CAPITULO IV

4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera apresentado o estudo de caso realizado na empresa MICROSAT
Equipamentos Eletro-Eletronicos, onde se busca identificar as teorias estudadas nos
capitulos anteriores, bem como as principais estratégias utilizadas na busca da
sobrevivéncia e crescimento da empresa ao longo de sua existéncia.

Trata-se de uma pequena empresa do ramo de telecomunicagdes, situada na regido
da grande Florianopolis, atua como distribuidora e instaladora de antenas parabolicas,
equipamentos para recepg¢do via satélite e tv digital por assinatura. A empresa foi fundada
hé4 dez anos, emprega profissionais de nivel médio nas instalagdes e de nivel superior nas
fungdes de geréncia comercial, técnica e administrativa.

A empresa surgiu do desejo por parte dos proprietarios, de serem donos de seu
proprio negdcio. Iniciou com o objetivo de comercializar equipamentos de telefonia celular
e informatica, mas como a concorréncia tornou-se bastante acirrada, os proprietarios
optaram por especializarem-se no ramo de recepgio via satélite.

Assim, a empresa passou a atuar como instaladora e também distribuidora dos
produtos que comercializa, constituindo este um dos principais motivos de sua
sobrevivéncia ao longo de dez anos, consideravelmente bem sucedidos.

A escolha do ramo de antenas ocorreu por considerarem um nicho de mercado
. bastante atrativo, tendo em vista que hoje as pessoas, de qualquer classe social, j4 ndo se
contentam com a programagdo basica da tv aberta, aliado a fraca propagagdo destes sinais
em areas mais afastadas como praias e sitios cada vez mais povoadas. Sendo assim, a
aquisicdo desses produtos torna-se necessaria, pois tratam-se de areas distantes onde o
funcionamento normal dos aparelhos de tv € dificultado e muitas vezes inexistente, o que
vem a exigir a utilizagdo de equipamentos especiais.

Os proprietarios ja possuiam algum conhecimento anterior do ramo, pois um dos
socios foi funcionario de uma companhia estadual de telecomunica¢Ges. No entanto,
apontam como importantes pontos na sua administracio o fato de que ndo buscaram
financiamento externo, evitando assumir pagamento de qualquer tipo de juros ou outras
despesas financeiras, sendo que todos os lucros foram reinvestidos na propria empresa.

Nas entrevistas realizadas, os proprietarios apontam como de vital importancia, as
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parcerias estabelecidas com seus fornecedores, com os quais desenvolvem acordos de
distribuigdo e cooperagdo comercial, o que lhes possibilita total acesso as novidades do
mercado em que atuam, garantia na obtengdo dos produtos que comercializam, treinamento
de seus funcionarios e a possibilidade de oferecer a seus clientes produtos e servigos de
qualidade.

Quanto a entrada desta empresa no mercado, ndo foram verificadas muitas
barreiras. O capital inicial era relativamente pequeno, ficando o sucesso da empresa por
conta de uma administracdo rigorosa dos recursos financeiros proprios e da busca
incansavel da qualidade ao atendimento ao cliente, da qualidade dos produtos e servigos
oferecidos, e principalmente pelas parcerias estabelecidas.

A concorréncia no setor em que a empresa opera é razoavelmente grande, mas
segundo os socios entrevistados, a empresa conquistou uma posigdo de vantagem em
relagdo aos concorrentes, apesar do maior porte de alguns. Essa posi¢do de vantagem foi
conseguida pela fidelizagdo de seus clientes, que sio desde pessoas fisicas, lojas,
condominios e hotéis, através do bom atendimento. A empresa prima por manter um bom
nome, por trabalhar com marcas respeitadas nacionalmente como a Gradiente Eletronicos e
a Galaxi do Brasil (DIRECTV), bem como preocupa-se em treinar seus funcionarios e
revendedores, atualizando constantemente seus conhecimentos a respeito dos produtos.

Os socios destacam como de fundamental importincia o respeito a seus clientes,
ndo s6 durante a venda, mas no trabalho de atendimento ao cliente apods a venda efetivada.
Também, no que diz respeito aos empregados, sempre buscou ser muito correta, pagando
seus salarios rigorosamente em dia, vendo a rotatividade de pessoal como um sério
problema.

Os socios ndo possuem empreendimentos em outro ramo, porque acham que devem
se especializar num determinado negdcio para serem competitivos. Quanto ao alto indice
de mortalidade da pequena empresa, vém como causas a ma administragio de recursos,
principalmente os financeiros, a competicfo acirrada do mercado e também a instabilidade
da economia. Do seu ponto de vista, a empresa que ndo se especializar, ndo valorizando
seu publico consumidor e ndo estabelecendo as aliangas necessarias, estara condenada ao
fracasso.

Nas entrevistas realizadas, os socios evidenciaram como principais causas da
mortalidade das pequenas empresas a falta do gerenciamento financeiro com o

consequente endividamento, bem como a falta de criatividade para vencer as adversidades
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do mercado. Nao consideram apoio do governo ou de institui¢des de fomento como vitais
ao sucesso, mas sim a capacidade empresarial.

Tracando-se um paralelo entre as estratégias utilizadas pela empresa e os modelos
explicativos das estratégias competitivas estudados no capitulo II destaca-se:

n Analisando os modelos estudados, comegando pela “Visdo de Possas™ que
concentra sua analise no aspecto empresa - mercado, definindo uma tipologia para as
estruturas de mercado, a empresa caracteriza-se como participante de um mercado
competitivo propriamente dito, onde as barreiras a entrada basicamente inexistem, sendo
que a competigdo Ocorre por precos.

- Identificaram-se claras caracteristicas da “Visdo de Rattner” na empresa
estudada, principalmente na questdo da complementariedade, representando uma das mais
comuns formas de inser¢do e sobrevivéncia da pequena empresa. Trata-se do processo de
acumulagdo e dispersdo de capitais criando a cada dia condigGes de inser¢do das micro e
pequenas empresas, ao gerarem condigdes de subcontratagdio. Mesmo subordinada as
grandes, as MPEs encontram espago para atuar preenchendo as lacunas n3o cobertas pelas
grandes empresas. No caso da empresa estudada, um bom exemplo ¢ o de ser
subcontratada pela Gradiente Eletronicos, desempenhando o papel de levar ao mercado
consumidor os produtos fabricados por essa grande empresa, como também o acordo de
cooperacdo comercial que estabeleceu com a Galaxi do Brasil, sendo distribuidora e
instaladora do sistema de tv digital por assinatura DIRECTV.

Essas aliangas permitem a empresa estudada manter-se atualizada no mercado em
que atua, bem como proporcionam treinamento constante de seus empregados, acesso
garantido aos produtos que comercializa, aperfeigoamento dos servigos que oferece e
consequentemente maior estabilidade financeira. As empresas com as quais estabeleceu
parcerias oferecem beneficios como: verbas cooperadas para publicidade em jornais,
materiais promocionais como camisetas, bonés, identificagdo dos veiculos da empresa e
ainda pagamento de comissdes sobre as vendas.

. De acordo com a “Visdo de Guimardes”, a empresa estudada classifica-se
como Industria Competitiva. Nesse caso a competi¢do se da por prego.

De acordo com os sOcios a empresa baseia-se no custo e também na avaliagdo do
comportamento de seus concorrentes para a formagdo do prego. Sua principal estratégia
para aumentar o potencial de crescimento estd na qualidade dos servicos que oferece,
buscando a fidelizag@io dos seus clientes e desta forma uma melhor posi¢do frente aos

concorrentes.
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A expuls@o das empresas marginais se dara pelo fato de algumas possuirem maior
capacidade administrativa do que outras: aquelas que nf3o conseguirem estabelecer as
aliangas necessarias, administrar eficientemente seus recursos e principalmente conquistar
e manter seus clientes estardo fora do mercado.

Para os socios, o melhor periodo de faturamento vai de outubro a dezembro, pois
caracteriza-se num periodo em que as pessoas estdo recebendo o décimo terceiro salario, os
hotéis estdo investindo na melhora de sua infra-estrutura, as casas de praia estdo sendo
ocupadas. As principais causas de baixa de rentabilidade ocorrem quando a economia sofre
alguma mudanga inesperada, ou quando os fornecedores elevam seus pregos e, talvez, a
causa principal seja a pratica da concorréncia desleal. Contudo a empresa ndo vé os
clientes como ameaca a rentabilidade, mas sim, como motivo de busca constante da
melhoria dos bens e servigos oferecidos.

Segundo Guimardes(1987), a entrada de novos concorrentes ira ocorrer quando o
crescimento da demanda for maior que a capacidade atual instalada. No caso estudado
ainda ndo existe esta situagdo, o pablico consumidor tem a op¢do de escolher a empresa e
também o produto. H4 ainda um substituto proximo que sdo as tv’s por assinatura a cabo,
uma alternativa até mais barata. A demanda por estes produtos ainda estd em fase de
crescimento, apesar das barreiras a entrada e capital inicial serem relativamente baixos.
Assim o sucesso neste setor vai depender da capacidade de ser competitivo.

No setor de telecomunicagdes, mais especificamente no ramo de recepgdo via
satélite, que € o caso da empresa estudada, ha grande concorréncia. A cada dia uma
pequena nova instaladora abre suas portas, mas s6 conseguirdo se fixar neste mercado as
que forem melhores. No caso estudado uma importante decisdo foi tomada, a de se tornar
uma distribuidora, pois estaria garantindo uma melhor participa¢ido de mercado, bem como
maior e melhor acesso aos produtos que comercializa como instaladora. Com isso
promoveu-se a explora¢do de uma vantagem, que lhe da maior seguranga para enfrentar as
oscilagdes do mercado. Se os servigos de instalagdo enfrentam uma crise, a distribui¢do de
antenas para diversas pequenas revendas e lojas estarda garantindo o faturamento da
empresa, assegurando a manutengdo das atividades.

O “espirito aventureiro” descrito por Marshall(1990) moveu estes empresarios
inicialmente, mas a capacidade de aprendizado e de geréncia lhes permitiu firmar suas
bases, especializar-se, lucrar, reinvestir seus lucros na prépria empresa, o que foi de crucial

importancia para seu crescimento.



43

= Na visdo de Marshall, a evolug@o natural das MPEs acarretara o crescimento
de algumas, as mais aptas, as quais se transformardo em médias, e eventualmente em
grandes, em que as demais tendem a desaparecer. Dai a importincia de uma eficiente
geréncia dos recursos financeiros e produtivos por parte da pequena empresa, conforme ja
mencionado anteriormente, bem como a vital importdncia do estabelecimento das
parcerias certas, como as estratégias de cooperagdo com as grandes empresas, 0 que
possibilitard assegurar sua sobrevivéncia e crescimento.

" Na vis@o de Porter(1986) a estrutura de mercado ¢ que ira definir as regras

do jogo competitivo, ou seja, as forgas externas afetam as empresas e por isso é
necessario desenvolver habilidades que as tornem aptas a competir e a lidar com essas
forgas:

1. Entrantes potenciais.

2. Fornecedores.

3. Concorrentes.

4. Compradores.

5. Produtos substitutos.

Sendo assim, relata-se:

1. Entrantes Potenciais: a empresa estudada depara-se a cada dia com novos
entrantes, tendo em vista que o capital inicial para esse mercado € relativamente baixo € as
barreiras a entrada sdo quase inexistentes. Mas isso ndo lhes tira o sono, dizem os socios,
pois sabem que apesar de ser um ramo facil de entrar, ndo € facil de sobreviver. A
capacidade de administragdo, a experiéncia adquirida e principalmente as aliangas
estabelecidas, ndo estdo ao alcance de todos. Os socios admitem terem conseguido se
firmar no mercado em virtude das parcerias estabelecidas, mas para consegui-las e manté-
las, sofrem auditorias e supervisdo constantes e se ndo dispusessem de uma boa estrutura,
bem como razodvel experiéncia no setor, estas ndo teriam sido possiveis. Para tanto
considera-se capacidade gerencial e técnica, bem como o tempo de vida da empresa.

2. Fornecedores: os fornecedores ndo sdo encarados como ameaga pela
empresa estudada, j4 que considera de vital importincia para a manutengdo de suas
atividades as ligagdes que foram estabelecidas. Entretanto, considera que seu papel
também ¢ importante, na fungdo fundamental que exerce perante a grande empresa, pois
esta a ligando ao mercado consumidor. A empresa encara sua relagdo com seus principais
fornecedores como sendo uma relagdo de parceria, depende destes sim, mas as dificuldades

que tinha de enfrentar, ja as enfrentou inicialmente, quando teve de provar sua capacidade
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empresarial. Porém, para novos concorrentes, pode caracterizar-se uma importante barreira
a entrada.

3. Concorrentes: nesse ramo 0s concorrentes s3o muitos, mas os significativos
e relevantes sdo poucos, o que permite a empresa aparecer numa posi¢do de certo destaque,
posicdo esta que conquistou ao longo dos anos, através do bom atendimento aos seus
clientes; da conquista de sua saude financeira e da comercializagdo de produtos e servigos
de qualidade. No entanto os concorrentes tornam-se uma ameaca maior, basicamente,
quando praticam pregos muito baixos, afetando assim a rentabilidade da empresa.

4, Compradores: os compradores ndo sdo vistos como ameaga, mas sim como
estimulo ao aprimoramento. Segundo os proprietarios da empresa entrevistada, a maioria
do seu publico comprador ainda busca o menor preco, mas a medida que tem
conhecimento, ou que experimentaram a qualidade de seus produtos e servigos, o resto é
conseqiiéncia. A empresa aponta as indicagdes de clientes “o boca a boca” como uma das
maiores fontes de acesso a novos compradores, mais forte muitas vezes que a propaganda
paga.

5. Produtos Substitutos: os produtos substitutos representam uma ameaga,
segundo os socios, pois os produtos que a empresa comercializa sio de qualidade e
principalmente tecnologicamente superior aos substitutos, o que por conseqiiéncia 0s torna
mais caros. O principal concorrente neste caso sdo as tv’s por assinatura a cabo, que s3o
mais baratas. Mas a empresa concentra-se no fator qualidade da imagem digital na hora da
venda e também no fato de que as tv’s a cabo ndo abrangem ainda todas as localizagdes.
Na luta contra este problema, a empresa, juntamente com seus principais fornecedores ja
utiliza uma estratégia.

Pretendem explorar ao maximo o mercado consumidor de classes alta e média alta,
pois a tendéncia para o futuro € que estes produtos devam tornar-se t3o acessiveis quanto
as tv’s por assinatura a cabo.

Das trés estratégias genéricas apresentadas por Porter(1986) para superar os
concorrentes destaca-se o seguinte:

- A lideranca no custo muitas vezes € alcangada frente a alguns de seus principais
concorrentes.

- O Enfoque, é uma das estratégias utilizadas, a empresa especializou-se num
publico comprador das classes A e B e atende especificamente a regido da grande

Florianopolis como também algumas principais regides do Estado.
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- A Diferenciagdo se verifica nas caracteristicas préprias de atendimento e
prestacdo de servigos que a empresa desenvolveu. Neste sentido, destaca-se como

principais estratégias utilizadas:

o a qualidade dos produtos e servigos;

. a credibilidade junto aos fornecedores;

. a credibilidade junto aos clientes;

o bom e pronto atendimento;

. acompanhamento pds-venda,

. a assisténcia técnica, pois poucos concorrentes oferecem este
Servigo,

. a liberdade de escolha por parte do cliente ( ter diferentes

produtos a oferecer: SKY, Directv, Tecsat e outros).

O modelo de Porter foi facilmente identificado na pratica, pois toda empresa esta
obrigatoriamente exposta as cinco forgas competitivas e se souber lidar estrategicamente
com cada uma delas, estara no caminho certo para o alcance do sucesso. Desta forma
verificou-se que a empresa objeto de estudo encontra-se constantemente competindo com
outra de diversas formas e a busca pela lideranga de mercado nio pode parar.

De acordo com Souza(1998), a empresa estudada ¢ autonoma, mas dependente,
subordinada a grande empresa, enquanto busca garantir sua sobrevivéncia. Atua num
ambiente sensivelmente competitivo, oferece produtos e servigos semelhantes aos de
outras empresas € a competitividade ocorre através dos quesitos: prego e diferencia¢io,
sendo que pode diferenciar-se por produtos, servi¢os e atendimento.

Diante do estudo realizado pof este mesmo autor, a maioria das pequenas empresas
inserem-se no perfil de empresa auténoma, porém subordinada a grande empresa,

englobando atividades comerciais e de prestacio de servigos.



CAPITULO V

5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada permitiu um melhor entendimento sobre a questio da inser¢do
e sobrevivéncia das micro e pequenas empresas na economia, bem como as principais
estratégias na busca da sobrevivéncia e do crescimento.

O estudo de caso realizado numa pequena empresa do ramo de telecomunicagdes da
regidio da grande Florianopolis, possibilitou identificagdo das principais estratégias
utilizadas pelas empresas na constante luta pelo crescimento.

Apesar da maioria das MPEs se encontrarem em dificuldade na atual economia,
pode-se identificar na empresa objeto de estudo, pontos importantes para o alcance do
sucesso. A empresa estudada iniciou suas atividades numa época da economia em que se
vivia com a presen¢a do fantasma da inflagdo galopante. Em 1990, surgiu do mais comum
dos desejos dos brasileiros, o de tornar-se patrio.

Segundo os socios entrevistados, o fato de a empresa ter nascido numa época dificil
da economia do pais, contribuiu para 0 seu sucesso, pois nio nasceu como muitas,
movidas pela empolgacdo do Plano Real, onde milhares de micro e pequenas empresas
iniciaram suas atividades e fecharam suas portas antes dos dois primeiros anos. Sendo
assim, nasceu da idéia de se trabalhar com produtos que as pessoas precisam e que além
da necessidade iria tornar-se “moda”.

O ramo de negdcio no qual a empresa esta inserida, apresenta barreiras
relativamente baixas a entrada de novas empresas, por isso, o grau de concorréncia é
bastante consideravel. No entanto, a empresa que ndo for capaz de criar bases sdlidas para
a manutencdo de suas atividades, estard fora do mercado. De acordo com as entrevistas
realizadas, os socios deixaram bem claro que, ndo fosse sua vontade de vencer, nio
chegariam onde estdo hoje, porém, se mantiveram sempre com os pés no chio.

A empresa iniciou com pouco capital, mas tudo o que vende, por menor que seja o
lucro, ndo ¢ retirado, € reinvestido em estoques, na melhoria das instalagdes, na
contratacdo e qualificacdo do pessoal. Observa-se como uma das caracteristicas mais
importantes e até quase inacreditavel, que nunca contrairam nenhum tipo de financiamento
e pagamento de juros esta fora de cogitagdo, pelo menos enquanto for possivel, afirmaram

0s sOcios. Assim, a empresa procurou caminhar sempre com as proprias pernas. Devido a



52

mentalidade de ndo pensar que ja estdo “ricos”, como pensam muitos micro e pequenos
empresarios quando comegam a ver o volume de dinheiro entrando na empresa, é que
conseguiram se firmar no mercado. Outro fator importante que possibilitou a permanéncia
no mercado, foram as parcerias que a empresa firmou com empresas de grande porte, o
que trouxe garantias a mais na busca de sua sobrevivéncia e o tdo sonhado crescimento.

Os modelos estudados, permitiram que se encontrassem importantes explicacdes
como: a estrutura de mercado em que a empresa atua, sua forma de insercdo e
principalmente as estratégias utilizadas para a sobrevivéncia num mercado cada vez mais
globalizado e competitivo. Entretanto, a entrada no ramo de antenas € relativamente facil,
pois existem muitos empresarios aventureiros como relata Marshall (1990). Contudo, os
empresarios precisam ser mais do que aventureiros, devem ser capazes de levar o negdcio
adiante com muita determinagdo

Através do estudo de caso, observa-se que além de uma administragdo rigorosa dos
recursos financeiros desde o inicio de suas atividades, a empresa soube se utilizar de
importantes estratégias, como as descritas anteriormente neste trabalho, que com certeza
foram vitais para a manutengio das atividades.

Duas dessas importantes estratégias identificadas foram os acordos de cooperagdo
e distribuigdo.

Com relagdo a acordos de Cooperagdo, a empresa conseguiu estabelecer um acordo
de cooperagdo comercial com uma grande empresa, o que representa hoje uma parcela
significativamente grande de seu faturamento. Através do acordo de cooperagio a empresa
tem aquisi¢do facilitada de um dos seus principais produtos, além de contar com apoio
técnico e comercial, verbas para publicidade, capacitagdo da médo de obra, recebimento de
comissdes de venda e ainda o acesso as mais importantes inovagdes na area de recepgdo
via satélite e tv’s por assinatura.

Para a empresa objeto de estudo, bem como para muitas pequenas empresas, a
cooperagdo representa uma forma de alcangar maior eficiéncia, maior competitividade e
complementagdo de recursos, além de encurtar as distdncias entre a empresa e as inovagdes
tecnoldgicas.

Quanto a acordos de Distribui¢do a referida empresa soube explorar uma vantagem
estratégica especifica, na busca de uma posi¢do diferenciada e na explora¢do de seus
recursos e capacidades. Sendo assim, resolveu ao longo do caminho, ndo somente
comercializar e instalar produtos de recepgdo via satélite, com o objetivo inicial de ter um

estoque minimo de produtos utilizados pela instaladora, mas tornou-se também uma
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distribuidora dos produtos que comercializa, atendendo assim outras instaladoras e lojas de
material eletrdnico da regido e de importantes cidades do estado. Isso lhe garante uma
especial vantagem perante aos concorrentes, além de representar importante parcela do
faturamento como um todo. Foi uma estratégia bem sucedida, possibilitou & empresa
melhorar consideravelmente a sua rentabilidade, garantido assim a saude financeira. A
empresa soube agir proativamente frente a oportunidade, foi criativa e aproveitou como
“beneficio” a entrada de novos pequenos concorrentes, que tornaram-se seus clientes na
distribuidora.

Firmar um acordo de distribui¢io com um dos maiores fabricantes de produtos
eletro-eletronicos do Brasil, foi um importante passo, proporcionando a essa empresa
maior credibilidade junto aos seus clientes, pelo fato de trabalhar com uma grande marca,
um nome reconhecido nacionalmente e ainda com a garantia de obtengdo em tempo
adequado, dos produtos que comercializa.

Diante do exposto, conclui-se que os objetivos propostos no capitulo I deste
trabalho foram alcangados. Foi possivel o conhecimento dos fatores que explicam a
sobrevivéncia e crescimento da empresa MICROSAT Equipamentos Eletro-Eletronicos ao
longo de sua existéncia, conforme proposto no objetivo geral, bem como, de acordo com
os objetivos especificos. Quanto a realizagdo dos objetivos especificos pode-se relatar que:

. Conheceu-se a importancia das micro e pequenas empresas na economia
brasileira, como demonstra o capitulo L

. Apresentaram-se os modelos teoricos explicativos das estratégias de
competicdo e sobrevivéncia das MPEs no capitulo IL

. Demonstraram-se algumas das principais estratégias de que se valem as
empresas para sobreviver e crescer no mercado, através do capitulo II1. \
= Realizou-se o estudo de caso, descrevendo a evolugdo da empresa
MICROSAT, identificando-se as principais estratégias competitivas utilizadas,

conforme capitulo IV.

Como pontos fortes do trabalho ressalta-se que:
= Oferece uma visdo sobre as dificuldades, oportunidades e ameagas
enfrentadas pelas MPEs ao entrarem para o mercado.
= Apresenta estratégias fundamentais na condugdo de uma empresa,. para que

consiga ser competitiva € como conseqiiéncia possa sobreviver e crescer.
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= Fundamenta o uso dessas estratégias competitivas ao analisar as agdes
tomadas por uma pequena empresa do ramo de telecomunicagdes, que por mais de

dez anos mantém uma posi¢do de lideranga no mercado.
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ANEXOS

Questionario aplicado a empresa estudada.

1) Razdo Social.
2) Numero de funcionarios.

3) Grau de instruggo dos funcionarios. -~

4) Grau de instrugdo dos proprietarios:

5) Faixa salarial dos empregados. - '

6) Tempo de vida da empresa:

7) Porque do surgimento da empresa?

8) Ramo de atuagdo. '

9) Quais os principais produtos?

10) O capital inicial necessario € alto?

11) Qual o tempo aproximado para retorno do capital investido?

12) Porque da escolha deste ramo?

13) Os proprietarios tinham experiéncia empresarial no ramo?

14) Existem barreiras a entrada?

15) Qual o grau de concorréncia no setor? 7

16) Qual o comportamento da empresa frente ao concorrente? Principais estratégias
utilizadas.

17) Existem concorrentes maiores no setor em que atua?

18) Estes concorrentes apresentam vantagens em relagdo a sua empresa?

19) A empresa possui vantagens em relagdo aos concorrentes?

20) Quais os custos da empresa em relagdo aos concorrentes?

21) A empresa ja buscou alguma fonte de financiamento externa? Sim? Nao? Porque? ,

22) A empresa ¢ informatizada? '

23) Qual o publico alvo?

24) Quais as principais exigéncias do publico comprador? #

25) A empresa faz algum tipo de publicidade? -

26) Quais as principais estratégias utilizadas para atrair o publico consumidor? ~

—
27)Qual (is) os melhores periodos de faturamento para a empresa?
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'2;3) Quais os fatores que mais afetam a rentabilidade da empresa? Economia?
: g Forneéedores? Clientes ou Mercado?
29) Quais os principais controles gerenciais da empresa?
,’_30) Qual o processo de formagdo de preg:o'? Em' fungdo do mercado? Em fungdo dos
custos? Outros? ¢ |
31) Sua empresa compete por prego? Diferenciagdo do produto? Ou'ambos? /
j .32) A empresa ja diversificou suas at1v1dades‘? Se sim, por: sinergia comercial, operacmnal
de 1nvest1ment0 ou de administra¢io?
-33)Sua empresa ja realizou ou realiza alguhl tipo de Cooperagdo? Com clientes,
fornecedores ou concorrentes? Tipo: '
34)Quais foram os principais objetivos da Cooperagdo que sua empresa realiza?
Flexibilidade, redugdo dos custos, outros?
35) A empresa € subcontratada de outra? Qual a relagﬁo' com a contratante? .-
36)Como a empresa toma conhecimento das inovagSes dos produtos? Fornecedores,
 clientes, consultorias?
37) Como caracterizam-se € comportam-se os fornecedores neste mercado?
38)Como a empresa age para conquistar seus clientes frente aos produtos e servigos
substitutos?
39)Os lucros da empresa ‘estdo voltados para a mesma ou investidos em outros
empreendimentos?
40) Quais foram e quais sdo as maiores dificuldades da empresa?
41) Quais foram os passos fundamentais para garantir a sobrevivéncia da empresa? O fato
de ser distribuidora e tambeém instaladora lhe garante uma melhor poswao?
\42) A possibilidade de fechamento da empresa ja foi cogltada? ‘
‘43)Ha conhecimento de alguma empresa do ‘ramo ter fechado as portas’? Conhece 0s
motivos? " ' | ‘ |
44) A empresa pensa em atuar ou possui outro estabelemmento em outro ramo'? e
45) Para vocé, o que explica o alto indice de mortahdade da pequena empresa'? Economla?
| Capital de Giro? Endividamento? Concorréncia desleal?
46) Na sua opinido, de que forma este quadro poderia ser revertido?

47) O que o levaria a desistir do empreendimento?



