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Estratégia ¢ Gestdo no Contexto Atual: a viabilidade no dmbito das Pequenas ¢ Microemprcsas.

Introducio

O tema a ser analisado relaciona-s¢ com a questio da

sobrevivéncia das pequenas € microempresas no contexto atual.

Antes de prosseguir a exposigdo deve-se colocar anteriormente que
as pequenas e microempresas serdo consideradas no estudo como MPEs ¢

08 pequenos € microempresarios como MPEMPs.

O problema refere-se ao entendimento das alternativas que se
colocam as MPEs e consequentemente aos MPEMPs, no sentido de superar
positivamente 0s obsticulos que influenciam de maneira relevante as

atividades dessas empresas.

Torna-se entdo objetivo do trabalho compreender que as MPEs!,
através da busca de uma relagdo coordenada ¢ harmoniosa dos seus recursos
produtivos (capital, equipamentos ¢ recursos humanos) com os aspectos
estratégicos (conceito do negocio, inser¢do no mercado, forgas
competitivas) conseguem manter sua posigdo ou até mesmo crescer num

determinado mercado.

I [ preciso frisar, entretanto, que estas relugtes lambém sdo vdlidas para as grandes ¢ médias empresas.
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Deve-se considerar ainda que se pretende deixar cm relevo o papel
dos recursos humanos nesse processo. Ou seja, considcrando que um dos
grandes fatores de diferenciagfo da concorréncia, dar-se- no ambito do
maior investimento em preparagdo e treinamento dos funcionarios € ou
proprietarios, que por intermédio de sua atuagdo relevante sobre as decisdes
rotineiras € cruciais?, conduzirdo a empresa para uma posi¢ao competitiva
mais favoravel, tentar-se-a explicitar mais detalhadamente este papel, que

sera o objeto de estudo principal no inicio do Cap.3.

A justificativa para o tema estd relacionada com as proprias
caracteristicas do mercado as portas do século XXI. Estas se referem a um
mundo globalizado, altamente interdependente, e por isso muito mais
competitivo. Tais caracteristicas se refletem sobre o comportamento ¢ a

atuagdo das MPEs, o que também constitun uma preocupagio do estudo.

Dentro de um contexto de amplas transformagdes econdmicas,
sociais ¢ culturais e também das relagSes inter empresas € intra empresas, as
organizagdes buscam um modelo de admimstragio para coordenar seus

recursos produtivos.

2 Segundo Possas (1993, pagina 116} : "Muitos eventos econdmicos, incluindo as decisbes concernentes & estratégia
cancorrencial adotada, podem ser considerados cruciats, no sentido de que a sua ocorréncia & irreversivel e
modifica as probabilidades de sua repeti¢iio e de ocorréncia de outros eventos” £ nesse sentido, empresiade ne

limite, de KEYNES,J.M. in A leotia Geral do Emprego do Jure e du Moeda 1° edigio Sdo Paulo Ed. Atlas

1982, € também de SHACKLE,G.L.S. in Andlise Econdmica ao Alcance de Todos Rio de Janciro, Ed. Agir 1964,
que se deve enlender o conceilo de decisdo crucial (decisio de Investimento) e decisfio rotineira {decisfo de

Pradugdio).
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Nos proxiumos itens serdo expostos ¢ analisados alguns aspectos de
gestdo e estratégia das empresas, juntamente com o que se deve reiterar
como elemento diferenciador das atividades da firma, seus recursos

humanos.

Considerada também a inser¢do das MPEs, o estudo possibilitara
definir linhas gerais de viabilidade, no sentido da sobrevivéncia € protegio

contra as variaveis adversas do mercado.

Partindo da hipétese considerada de que as melhores decisdes e
estratégias empresariais, perfeito entendimento da forma de insergdo no
mercado, do enfoque do negocio, da administragio dos recursos produtivos,
¢ que wdo definir o comportamento futuro das empresas sobre a sua
permanéncia no mercado, pretende-se no desenvolvimento posterior, analisar
algumas possibilidades de utilizagdo de procedimentos na otica da gestéo, (o
que serd feito no Cap.3) enfatizando a inser¢do no mercado e a posigio
competitiva e estratégica das MPEs, ( ambas serdo analisadas no Cap.2 ) que
possibilitam, num sentido microcconémico, gerir eficientemente seus
recursos € s¢ manter (ou até crescer) num mercado competitivo de amplas

transformagoes.

No proximo capitulo discute-se, além do problema da
sobrevivéncia, algumas caracteristicas das MPEs, para posteriormente
entender as relagdes que se estabelecem com os aspectos estratégicos, as

forgas competitivas e a insergdo no mercado.
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Em seguida sera possivel concluir a respeito da seqiiéncia de agdes
e a dindmica de decisoes, rotineiras € cruciais, que aliadas as estratégias da
empresa, determinam o seu comportamento em busca da sobrevivéncia no

mercado.
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Cap.1 - As MPEs e 0 Problema da Alta Mortalidade.

Nos paises em desenvolvimento como o Brasil3, surgem debates a
respeito do papel das MPEs na economua. As MPEs sdo*, a nivel
macroecondmico, de grande importdncia como geradoras de emprego e
renda para as populagdes urbanas, cuja absor¢do produtiva pelo setor

industrial moderno ndo correspondeu as necessidades de toda a sociedade.

As pequenas e microempresas representam® quase 99% do total de
empresas do pais atuando nos setores industrial, comercial, de servigos,
construgio e transporte. Geram¢ 28% das receitas ¢ ocupam 46% do pessoal
cmpregado. Respondem, portanto, por parte importante do produto total de

empregos salarios e impostos recothidos (Carpintero, Souza, Bacic, 1992).

O quadro I (pagina 7) evidencia a importancia das empresas no

Brasil por tamanho segundo dados do Censo de Empresas (1985).

A divisdo por setores da indistria mostra que o segmento de MPEs

obtém a maior parte de suas receitas e ocupa a maior quantidade de

3 Deve-sc ressallar que o probicima ¢ semelhante em oulras nacionalidades. Na verdade, trata-sc de uma questio mais

geral, que no Brasi] adquire determinadas feigdes em fungfio de suas especificidades.
4 RATTNER Henrigue (coordenador) (1985)

3 Segundo CARPINTERO, SOUZA, BACIC (1992), para [ins dc classilicagfo considera-se no Brasil pequenas e
microempresas aquelas unidades que ocupam até 99 pessoas. Dentro dessa divisiio, aquelas empresas que faluraim
até 96.000 UFIR por ora sdo classilicadas come microcmpresas. As empresas médias ocupam de 100 a 499 pessoas

e as grandes 500 ou mais pesseas.

6 CARPINTEROQ, SOUZA, BACIC (1992)-
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trabalbadores nas atividades do setor comercial e de servigos, conforme

podemos verificar pelo Quadro Il (pagina 8).

Uma caracteristica do segmento de pequenas e microempresas no
Brasil diz respeito a alta rotatividade destas empresas no mercado em
fungfio de um alto indice de mortalidade (fechamento e faléncias) ¢ também

de natalidade (aberturas).

No que se refere a alta taxa de mortalidade, tanto Rattner (1985),
quanto Carpintero,Souza e Bacic (1989) sugerem que € uma caracteristica do
segmento, sem no entanto significar que aquelas empresas estdo condenadas

a extingdo enquanto categoria.

De acordo com Rattner(1995)7 ao se referir a um estudo da
EAESP/FGV sobre os problemas das Pequenas ¢ Médias Empresas, nuina
perspectiva historica de sua evolugio e também levando em conta a
conjuntura econdmica e social dos anos 60 e 70 observa-se que “De fato,
verificou-se apesar de uma elevada taxa de mortalidade das empresas
entrevisiadas pela primeira vez em 1963, que como fendmeno economico ¢
social as Pequenas e Médias IEmpresas ndo estdo Jadadas e condenadas a
desaparecer. Quiras PME surgem e crescem, desempenhando novas ¢
diferentes fungdes, a sombra dos oligopolios e conglomerados, aos quais as
pequenas unidades estd@o subordinadas, (ributdrias e dependentes, numa
dindmica prépria das contradi¢oes dos processos de acumulagdo,

centralizagdo e dispers@o de capitais do sistema econdmico”

7 RATINLER H op.cit.

6
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QUADRO |

Importincia das Empresas por tamanho (1985)

Tamanho/ n’ de Receita Pessoal

empresas % Ocupado?e

Variavel

Grande

Total

Fonte . Carpintero, Souza € Bacic (1985)
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QUADRO Il

MPEs por setor de atividade no total de empresas (%) (1985)

Setor de Empresas Receitas Pcssoal
atividade / Ocupado
Variivel

Induastria 95 51

Comeércio 99 .64

Servi¢os 99.6/

Construgio 91.02

Transporte 92.66

Total MPEs 08.89

Fonte : Carpintero, Souza ¢ Bacic (1985)
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Somente a titulo explicativo e de exemplificagdo do processo
dindmico da rotatividade, j& que inexistem dados mais recentes, inclusive das
proprias autoridades (como as Juntas Comerciais, enfidades de apoio e
pesquisa, SEBRAE, etc.) vé-se na tabela da pagina a4 seguir® uma amostra
significativa de alguns periodos da economiia brasileira, onde se verifica a
flutuagdo (flutuagdo, e ndo mortalidade) de estabelecimentos deste tipo de

empresa.

Este quadro ndo mostra o numero efetivo de fechamento das MPEs
durante o periodo analisado, porém, esta informagdo "estatica” permite

caracterizar até um certo tempo a Rotatividade das mesmas.

Analisando por exemplo o setor de indistria quimica para a
pequena empresa. Em 1975 o nimero de estabelecimentos de 2171, cai em
1976 para 15835 significando uma redugdo de aproximadamente 27% ( 586
empresas). Isto ndo significa porém que este fol o niimero efetivo de
fechamento, mortalidade, pois ndo estdo sendo computados os miimeros de
aberturas durante o periodo relevante. Se compararmos 1975 com 1978, uma
diferenga de apenas 3 anos, a disparidade € ainda maior. Neste intervalo
observa-se uma queda de 35,15 % do nmimero de estabelecimentos, sendo

ainda valida aquela ressalva.

8 Citado em NOBREGA, Natalia Raquel Mouca - (1991)
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QUADRO (Il

Numero de Estabelecimentos por géneros significativos da Industria

Pequenas Empresas - Brasil - 1975, 1976, 1977, 1978

Ano/Geénero 1975 1976 1977 1978
de Indistrias
Indisiria Geral 167.956 139.485 135.88 1313
9 62
Indastria 148 821 122961 1{9.08 116.6
Transforinagio 3 30 N
Metalurgia 13.362 12.442 12.766 13.19
2
Vest./Calcado/ 16.433 13.329 12.662 12.30
Arl.icc. 9
uinlca 2171 1585 14635 1408
Aliinenlos 25,932 21.038 19.696 18.91
8
Bebidas 4.650 3.221 3.164 3.187
Ind. de 12.417 10.806 11.359 9,401
Conslrugio
Anos 1975 1976 1977 1978
Soma das 484,733 401.861 390.518 379.30
industrias 0

Fonte : Anuario Econdmico - Fiscal - CIEF/Mmistério da Fazenda

1o
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Por outro lado Carpintero, Souza ¢ Bacic (1989) mostram® que em
1985, a maior parte das microempresas tinham menos de cinco anos de vida.
Apenas 41,7% das empresas superaram o periodo de maturagdo da firma no

mercado (5 anos).

O problema da mortalidade das MPEs deve também ser visto
dentro do contexto atual das rapidas transformages, tais como o
desenvolvimento de novas tecnologias (informatica e materiais) ¢ a crescente
importdncia das tecnologias de informagdo ¢ comunicacio. Neste sentido as
empresas em geral, independentemente de seu porte, localizagdo ou setor de
atividade estdo tentando reestruturar suas estratégias visando a adaptagio a
esta nova situagdo. As rapidas mudangas, se por um lado podem abrir

oportunidades para alganas MPEs, podem stgnificar a faléncia para outras.

No Brasil, deve-se levar em consideragio, além dos problemas
gerais, o atraso tecnologico e a instabilidade politica e econémica quando se

trata de analisar as estratégias das empresas do pais.

Em face as tendéncias atuais, as MPEs que ndo conseguirem se
adequar aos novos padrdes dificilmente sobreviverdo. Nesse sentido torna-se
vital para as MPEs modernizar suas técnicas de gestdo, processos em geral e

adequar suas estratégias de atuagdo com a nova realidade competitiva.

A hipotese que explica o fato de haver MPEs “resistentes”, € que

estas conseguem balancear os fatores estratégicos, inser¢do no mercado ¢

9 CARPINTERO,LP.N. & SOUZA, M.C.AF de & BACIC, M.J - pagina 29 e 31 (1989) pagina.62 (1991)

Il
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conceito do negocio, com os aspectos de gestdo. Estes fatores determinam

em seu sentido mais amplo a permanéncia das MPEs no mercado.

Por outro lado, existe sempre um numero flutuante de empresas
que abrem e fecham por ndo corresponderem e¢ficientemente aqueles pré-

requisitos!o,

O fato de uma empresa fechar ndo significa que seja ineficiente do
ponto de vista econdmico (p. Ex. Baixa Produtividade), erros estratégicos {p.
Ex. Conceito do negocio) podem levar empresas eficientes a morte. Estes
erros, cruciais no contexto da concorréncia capitalista, devem ser mais

considerados no estudo do que a tradicional nog¢do de ineficiéncia.

Como exemplo observa-se a propria explicagdo de Rattner (1985 ;
pagina 199) a respeito do assunto: “Lim vez de repetir os “diagndsticos”
convencionais sobre a ineficiéncia das PME, ..., procurou-se destacar as
condi¢des econdémicas ¢ politicas da fundacdo e da atuagdo das PME,
numa economia aberta ao mercado e ao capital internacional, com lodas as
conseqiiéncias que esta Ssituagdo possa acarrelar para a inovagdo
tecnologica, a acumulagdo e a reprodugdo do capital, nas PME. Em outras
patavras, a dindmica e o problema da “sobrevivéncia” das PMIZ devem ser
inseridos ¢ relacionados com os processos de acumulagdo, centralizagdo e
dispersdo de capital que se efetuam, hoje, em escala mundial.”, ou seja

deve-se ter em relevo o papel das condigdes externas, o que SO se consegue a

10 Peve-se ressaltar que “dqueles pré-requisilos™ incluem também a prépria insergdo. Ou seja, sio consideradas como

parte da hipotese, aquelas MPEs que ndo sobrevivem em fung8o da nalureza de sua insergio 1o mercado.

12
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partir da formulagiio adequada do conceito do negéceio, insergio planejada e

posigdo competitiva favordvel.

Para os MPEMPs, esta relacdo com a alta mortalidade pode
parecer negativa pois influencia as expectativas € consequentemente as
decisbes. As decisdes cruciais (aquelas que destroem o contexto anterior e
sdo irreversiveis) ou apenas decisdes de investimento, sdo afetadas pelas
experiéncias negativas anteriores ou pelas experiéncias negativas de

empresas do mesmo ramo ¢ que ora fecharam as suas portas.

Assim explicitado o objeto pelo qual se moverdo as linhas de
estudo do presente trabalho, deve-se, na tentattva de caracterizar em alguns
de seus aspectos principais o tipo de empresa analisada, registrar algumas
vantagens das MPEs, que foram estabelecidas pelo Governo Federal para

efetto de incentivo e facilidade de operagdo das mesmas.

As MPEs possuem a vantagem de somente recolher imposto de
renda'! a partir do limite estabelecido (96.000 UFIR) ¢ estd dispensada da
escrituragdo dos livros fiscais, bastando apenas a conservagdo dos
documentos e papéis relativos aos negocios realizados. Néo ha necessidade
de se manter um contador ¢ a contabilidade pode ser feita dentro da propria
empresa ou por um escritdrio externo'2, mas os demonstrativos contabets sdo

obrigatérios.

1 IDALBERTO, Chiavenato (1995)

12 Entretanto, existem alguns casos especiais onde se exige documentagiio conlabil.

13
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O faturamento anual para uma empresa ser considerada MPE, por

segmento de mercado, encontra-se na Tabela I (pagina 15).

OObserva-se que o problema deve ser colocado por varios pontos
de vista, o que significa um abandono da nogdo tradicional a respeito da
ineficiéncia dos gestores, como determinante tnico ou principal do sucesso
ou fracasso das empresas. A gestdo tem grande importdncia para o
comportamento futuro das empresas, como se verd a seguir, mas outros
fatores, como os analisados no proximo capitulo, também sdo determinantes

de igual peso na questdo da sobrevivéncia das MPEs.

14
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Tabela I-

Faturamento anual para uma empresa ser considerada MPE

Ambito Faturamento (Receita Bruta Anual) Isen¢io
Federal Até 96.000 UFIR [sengdo do Imposto de
Renda
Isengdo do PIS
Estadual Até 10.000 UFIR Isengdo do ICMS (1)
Até 397 UFM Isengéio do 1SS
Municipal Até 397 4 454 UFM 80 % de Isengdo do ISS
2) Até 454 4 567 UFM 60 % de Isengdo do ISS
Até 567 a 624 UFM 80 % de Isengiio do 1SS

Fonte : Idalberto,C. op.cit. pagina 9

1.} Se a empresa exceder a receita bruta anual por 2 anos seguidos

ou por 3 alternados, pagara imposto sobre o excedente da receita ¢ perderd a

caracteristica de microempresa, tanto no ambito estadual como no federal.

(grifo meu)

2} O periodo maximo para isen¢do do ISS é de 24 meses. A

empresa que exceder o hmite de isengdo perde automaticamente a

caracteristica de microempresa. (grifo meu)

15
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Cap.2 - Estratégia Empresarial e Insercio das MPEs.

Os fatores estratégicos tém a ver com a escotha do lugar ¢ do modo

como a firma vat concorrer.
2.1 - Forgas Competitivas

Antes de analisar as forgas competitivas do mercado pretende-se

expor mais claramente o significado do conceito de negocio.

O conceito de negocio refere-se ao entendimento e descrigdo das
necessidades do grupo de clientes que o empresario pretende atingir, com o
produto ou servigo que sabe produzir, ¢ a um prego que os consumidores

estdo dispostos a pagar.

A definigdo clara do conceito de negdcio possibilita identificar com
mais facilidade as oportunidades que guardam uma relagdo de sinergia com a

empresa.

Toda indistria (ou setor) possut forgas competitivas que afetam a

rentabilidade (lucro/capital) dos concorrentes.

A concepgdo basica que levou a criagdo de determinada empresa
define a constelagio e a intensidade das for¢as competitivas que a MPE

devera enfrentar.

A gestdo acontece num plano previamente criado por uma

estratégia pré-definida e pelo nicho de mercado € ou indistria em que a

16
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empresa estd inserida, mas (gestdo e estratégia) sdo estreitamente

interdependentes.

Falhas de estratégia nem sempre podem ser remediadas com uma
“gestdo Otima”, pois forgas competitivas intensas poderdo obstruir os

resultados alcangaveis com a gestao.

A esséncia da formulagio de uma estratégia competitiva €
relacionar uma companhia ac seu meio ambiente®®, Este refere-se a industna
ou as industrias em que ela compete. Industria entendida como sendo o
grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante

aproximados entre si.

A estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinagio das
regras competitivas  do  jogo. Forgas externas sdo  significativas
principalmente em sentido relativo: na medida em que afetam a industria
como um todo, o ponto basico do estudo se encontra nas diferentes

habilidades das empresas em lidar com essas forgas.

A mtensidade da concorréncia em uma industria tem raizes em sua
estrutura econdmica basica ¢ vai além do comportamento dos atuais
concorrentes. O grau de concorréncia depende de cinco forgas competitivas
basicas (ameaga de entrada, pressdo dos produtos substitutos, poder de
negociagdo dos fornecedores, poder de negociagdo dos compradores e
rivalidade entre os concorrentes existentes) como pode ser observado na

figura I.

3 PORTERE. -(1982 Cap.] €2)

17
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O conjunto dessas forgas é um dos determinantes do potencial de
lucro final na induistria (retorne a fongo-prazo sobre capital investido).
Muitos fatores a curto prazo podem afetar a concorréncia e a rentabilidade,
mas apenas de forma transitoria. (p.ex. as flutuagdes nas condigdes

econdmicas, greves, piques de demanda)

Contudo, o foco da analise estrutural da mdustria estd na
identificagdo das caracteristicas basicas de uma dada industria, enraizadas
em sua economia ¢ tecnologia, /ocus onde deve ser entendida a cstratégia a

ser estabelecida.

A meta da estratégia competitival* para uma umdade empresarial ¢
encontrar uma posigdo dentro da indistria, em que uma empresa pPossa
melhor se defender contra estas forgas competitivas ou influencia-las em seu
favor. O caminho mais curto para o desenvolvimento de uma estratégia é

pesquisar com grande profundidade e analisar as fontes de cada forga.

A ameaca de entrada depende das barrciras & entrada existentes
em conjunto com a reagdo que o novo concorrente espera receber dos

competidores ja estabelecidos.

Existem gseis _fontes principaist’ de barreiras a entrada que t€m com

as MPEs uma relagéo especifica.

14 porter, Michael op.cit.

15 porter, Michael op.cit,
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poder de negociagdo dos
fornecedores

ENTRANTES POTENCIAIS

FORNECEDORES

K—- ameaga de novos entrantes

CONCORRENTES NA .
INDUSTRIA poder de negociagdo do
[ compradores
[ COMPRADORES
RIVALIDADE ENTRE AS
EMPRESAS EXISTENTES

—— amcaga de produtos ou servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

19
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As economias de escala referem-se aos declinios nos custos
unitarios na operagdo ou fungdo que compde a produgdo de um dado
produto. Economias de escala detém a entrada forgando a empresa a entrar
em larga escala e arniscar-se a reagdes negativas dos concorrentes ou a
ingressar em pequena escala e sujeitar-se a uma desvantagem de custo.
Como por definigdo a MPE é uma unidade empresarial que opera em escala
muito reduzida, tal barreira 4 entrada tém influéncia quase nula sobre a

ameaca de entrada em qualquer setor deste tipo de empresa.

Diferenciacdo do produte significa que as empresas estabelecidas
tém sua marca identificada ¢ desenvolvem um sentimento de lealdade em
seus clientes. Como a MPE atua sobre um piblico consumidor também
reduzido (enfoque delimitado da clientcla) torna-se clara a evidéncia de que
os produtos transacionados ndo sdo substitutos muito préximos entre si,. €
levando-se em conta aquela defini¢io, a concorréncia deve ser encarada por
este aspecto ndo como uma barreira importante a entrada de novas empresas
e sim como uma vantagem das ja estabelecidas em cativar a sua clientela,

principalmente pela personalizagdo do atendimento ¢ do produto oferecido.

A necessidade de investir vastos recursos financeiros cria uma
barreira de entrada. Sendo o nosso objeto de estudo as MPEs este item
também ndo deve ser comsiderado na andlise. Os recursos de capital
requeridos para a formagio de uwma MPE sdo baixos ainda que
proporcionalmente as grandes empresas (ou seja, considerando que existem
montantes diferentes de capital para constituirem-se¢ empresas de portes
também diferentes, a cnagdo de uma pequena empresa, vista da otica do

empresario, ¢ relativamente mais facil em termos de recursos de capital do
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que criar uma grande), para constituirem efetivamente uma barreira de
entrada.

Quando um comprador muda de um fornecedor de produto para o
outro ele se defronta com custos adicionais que sdo denominados custos de
mudanca. Nas MPEs como em qualquer tipo de estabelecimento mesmo que
diferenciado segundo o porte da empresa, este custo deve ser avaliado ao se
pensarem estratégias de aumento da rentabiltdade ou conquista de market-

share que envolvam alteragdes de fornecedorces.

O acesso aos canais de distribui¢io pode ser considerado uma
barreira a entrada pela necessidade da nova entrante assegurar a distribuigio
de seu produto. O que aqui também ndo vem ao caso por se tratar de um
mercado relativamente atomizado, mmplicando serem vastos os canais de
distribuigdo pélos quais podem ser transacionados os produtos das MPEs,

que procuram restringir sua produgdo a uma parcela reduzida do mercado

total.

Algumas desvantagens de custo independentes de escala sdo
obtidas quando as empresas estabelecidas possuem vantagens de custo
impossivels de serem igualadas pelas entrantes potenciais. Alguns exemplos
podem ser: existéncia de localizagdo favoravel e curva de aprendizagem ou
de experiéncia. A curva de¢ aprendizagem refere-se a queda dos custos
unitarios a medida que a empresa adquire maior experiéncia na fabricacio de

um produto.
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Uma segunda forga competitiva's ¢ a pressdo que os produtos
substifutos exercem sobre o0s retornos potenciais de uma indastnia,

imprimindo um teto para os pregos que as empresas podem fixar com lucro.

O poder de negociagio dos compradores aparece quando estes
competem com a indistria forgando os pregos para baixo, negociando
melhor qualidade ou mais servigos ¢ colocando os concorrentes uns contra

0S outros.

Os fornecedores podem exercer poder de negociagio sobre os
participantes de uma industria ameagando elevar pregos ou reduzir a

qualidade dos bens e servigos fomecidos.

Sobre essas variaveis vale recorrer mais uma vez a Rattner (1985),
ao se refertr as situagdes concretas de dependéncia ¢ subordinagdo das
MPEs com relagdo as grandes empresas lideres de seus respectivos ramos
ou industrias. Enfatizando que a analise da inddstria como um todo ¢ o meio
fundamental para se compreender os problemas idividuais das MPEs, o
autor argumenta: “..deslocou-se o enfoque da andlise das wunidades
produtivas individuais para a andlise do ramo e de seu respectivo
mercado, ou seja, a estrutura da producdo e do consumo de um
determinado produto, ou linha de produtos. Na andlise das diferentes
articulacoes e das relagies “para frente” e “para tras” das PME, surgem
os papéis decisivos que assumem compradores ou vendedores inicos,
tanto da tecnologia quanto dos insumos ¢ ou dos produtos acabados, na

configuragdo do espaco que se movem as PMIZ.”

16 Porer, Michael op.cit.
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A rivalidade entre os concorrentes existentes assume a forma de
disputa por posi¢io com ¢ uso de taticas de concorréncia de pregos, batalhas
de publicidade, introdugdo de produtos e aumento dos servigos ¢ garantias
aos clientes. Ela ocorre por que um ou mais concorrentes sentem-se
presstonados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posigdo no

mercado.

Ao estudo das forgas competitivas € necessario acrescentar, ainda
no campo estratégico, a definicdo do negoécio pelo empresario. Um negocio
bem definido possibilita gerar uma oferta diferenciada, pela qual a empresa
podera obter pregos ¢ lucros melhores. Por outro lado uma definigdo ruim do
negocio certamente levara a uma oferta ndo diferenciavel, com o que o
principal argumento de vendas serd o prego, decorrendo deste, pregos e

lucros menores.

A pestdo deve articular as a¢des internas dentro da empresa no
sentido de otimizar determinada situagdo que decorre do contexto

estratégico.

A combinagdo desses trés elementos possibilita construir o quadro
a seguir {Quadro 1V), que mostra a relagdo entre a taxa de lucro (expressa

como “lucros”), a inser¢do ¢ a defini¢do do negocio.

A finalidade da otimizagéo, visualizada no quadro através do item

“Gestdo Boa”, ¢ promover a maior Competitividade da empresa.
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Através da estratégia competitiva procura-se atingir a melhor
adequagio possivel do conceito do negdcio ao seu micro ¢ macro ambiente,
para desse modo, obter uma posigdo favoravel com relagdo aos concorrentes
atuats e futuros, potencializando os efeitos da busca de maior

competitividade pela gestio.

Esta adequagdo consiste no bom atendimento das necessidades dos
chientes, associado com a diferenciagdo desse atendimento. Também €
preciso manter um bom relacionamento com os fornccedores, € de

preferéncia, ter algum tipo de barreira a entrada de concorrentes potenciais.

E neste sentido que devem ser entendidas as estratégias genéricas,

analisadas a seguir.
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QUADRO IV

Possibilidades de lucro X Varidveis de mercado

INDUSTRIA ONDE A EMPRB]:SA CONCORRE (Insercio)
DEFINICAO FORCAS COMPETITIVAS FORCAS COMPETITIVAS
DO FAVORAVEIS DESFAVORAVEIS
NEGOCIO
GESTAQ GESTAQ GESTAQ BOA GESTAQ
BOA RUIM RUIM
LUCROS LUCROS LUCROS LUCROS
MUITO MEDIOS MEDIOS MUITO
BOA ALTOS INSTAVEIS BAIXOS
ESTAVEIS
ESTAVEIS INSTAVEIS
LUCROS LUCROS LUCROS
MEDIOS BAIXO0S MUITO
RUIM ESTAVEIS BAIXOS PREJUIZO
ESTAVEIS
INSTAVEIS
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Fonte: Elaboragdo propria a partir de discussdes com o prof. Dr. Miguel
Juan Bacic (Orientador) € a prof. Dra. Mana Carolina Souza (Banca de
Analise).

*  Defini¢do de negocio boa : possibilita diferenciar a oferta

*  Definigdo de negdceio ruim : ndo possibilita diferenciar a oferta
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2.2 - Estratégias Genéricas

A melhor estratégia para uma dada empresa é uma solugdo tOnica
que reflete suas circunstincias particulares. Porém, num sentido amplo,
pode-se encontrar trés estratégias genéricas internamente consistentes que

podem ser usadas isoladamente ou de forma combinada.

Para enfrentar as cinco forgas competitivas existem!? trés
estratégias genéricas que as organizagdes podem adotar para superar as
outras empresas. A lideranga no custo total, a diferenciagéio, ¢ o enfoque
determinam também as areas de decisdo da firma, condicionado os aspectos

administrativos a obtengdo desses proprios fins.

A lideranca no custo total'® exige a construgdo agressiva de
instalagdes em escala eficiente, perseguicdo vigorosa de redugtes de custo
pela experiéncia, controle rigido de custos e sua minimizagdo em outras

areas como forga de vendas, publicidade etc.

Uma posigdo de custos baixos como objetivo basico da estratégia
perimite retornos acima da média, apesar da intensa presenga de forgas
competitivas, porque o mercado s6 pode continuar a erodir os lucros até o
ponto em que os lucros do préximo concorrente mais eficiente tenham sido
eliminados e também porque os concorrentes menos eficientes sofrerdo antes

as pressdes competitivas.

17" Porter, Michael op.cit.
18 Foi mufto comum nos anos 70 pela popularizagiio da curva de experiéneia. Ver Porter, Michael op. cil,
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A diferenciacdo pode asumir diversas formas'. Projeto ou
imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda, rede

de fornecedores, etc...

A estratégia de diterenciagdo ndo significa que a empresa possa
ignorar os custos, mas sin que eles ndo sdo o alvo estratégico primdrio. Ela
permite 1solamento contra a nvalidade e conseqiientemente menor
sensibilidade prego-demanda, o que aumenta a margem de lucro e exchu a
necessidade de uma posi¢do de baixo custo. Comumente existe um frade off

entre diferenciagdo ¢ baixo custo.

Uma vez atingida a diferenciagdo torna-se quase impossivel obter
uma parcela alta do mercado pois esta requer um sentimento de

exclusividade do publico totalmente incompativel com ¢sse fato.

A tltima das estratégias genéricas refere-se ao enfoque a um
determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos ou um
mercado geografico. A firma deve determinar umn alvo estratégico e atingir a
diferenciag¢do por satisfazer as necessidades de seu alvo particular, ou custos

mais baixos na obtengdo deste alvo, ou ambos.

Ou seja, pode-se desenvolver uma estratégia de especializagdo com
diferenciagdo ou entdio com menor custo. Esta estratégia permite atuar em

um determinado nicho do mercado ¢ atendé-lo de forma especial.

19 porter, Michacl op.cit.
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Essa estratégia envolve necessariamente um frade off entre a

rentabiitdade ¢ o volume de vendas.

Como exemplo da estratégia de enfoque em diferenciagio pode-se
citar o exemplo da Oakley S/A%. Seu fundador, Jim Jannard era aluno do
curso de graduagdo do curso de farmacia da Universidade da California,

quando comegou a vender componentes para motos a lojas da California.

Além de vendedor, Jim era um inovador. Em 1975 ele inventou um
protetor de borracha para guiddes de motocross € comegou a comercializa-
lo com outros componentes. Assim nasceu a Qakley, nome de um de seus

cachorros, um setfer inglés.

Em 1979, aos 30 anos, projetou seu primeiro produto de protegido
ocular: mascaras de material leve € resistente a alto impacto. Primeiramente
vendeu-as aos corredores de motocross, € foram muito bem aceitas. Este
fato encorajou-0 a desenvolver um produto similar para esquiadores e

ctelistas.

A demanda por esse produto hibrido (mistura de dculos escuros e
mascara de protegdo) aumentou consideravelmente quando o primeiro
americano a vencer a corrida de bicicletas Tour de I'rance estava usando
um dculos Oakley. Alias, o que levou a Oakley de um produto altamente
especializado a um fenémeno de vendas, foi entre outras coisas sua

estratégia peculiar de promogdes. A empresa ofereceu varios éculos de

20 Revisia Exame n"24 22/12/95 pagina. 116, Quem estd escondido atras dos éculos?
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presente a atletas de renome durante os anos 80 e 902, ¢ eles trataram de

fazer a propaganda sem nenhum custo para a empresa.

Mas para manter a margem de lucro2, que subiu de 22% em 1994
(sobre vendas de 124 mmihdes de dolares), para 24,5% em 1995
(faturamento cresceu 37% em relagdo a 1994), a empresa utiliza-se tanto
dos tribunais como uma ferramenta de marketing , como da distribuigiio dos
seus produtos em lojas especializadas e deliberadamente limitadas em
namero, as quais recebem todo tipo de incentivo para ndo dar descontos. A
empresa também acredita que o prego alto do produto torna-o ainda mais
atrativo para os consumidores, o que realmente estd sendo comprovado pelo
aumento das vendas com o passar dos anos, seguindo essa politica de

pregos.

A Oakley especializou-se num determinado segmento do mercado,
utilizando a estratégia de enfoque com diferenciagdo, protegendo-se dos
concorrentes através da forca juridica das patentes e utilizando um
mecantsmo de promogdes muito diferente e "barato”. Neste exemplo, vé-se
também a importancia do empresario inovador na determinagdo do sucesso

da empresa.

Porém, antes de prosseguir na analise dos determinantes do

comportamento empresarial das MPEs, é preciso defintr mais

21 Inclasive colocou um éeulps nas mios de wm jovem jogador de basquele chamado Michael Jordan. A partir deste dia

cle passou a usar constaniemente um QOakley no rosto.

2 Um Qakley cusla em média 1£0 dblarcs (variagio de 40 4 225 dblares o par) e estima-se, de acordo con a revista

Forbes, que um par vendido por 100 délares custa & empresa apenas 15 dalarcs.
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detalhadamente suas relagdes com as estruturas de mercado em que estdo
mseridas, o que possibilita compreender os caminhos em diregido da sua

propria sobrevivéncia,
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2.3 - A Insercio das MPEs

Para compreender a insergdo das MPEs ¢ preciso inicialmente
expor o contexto mais geral do ambiente macroeconémico atual, com o
objetivo de delinear aquelas caracteristicas mais marcantes € que influem de
maneira significativa nas atividades e na propria trajetoria futura da

cmpresa.

Por outro lado, na analise sobre a questdo da rotatividade das
MPEs, torna-se coerente abstrair em algwmn grau os fatos conjunturais
recentes, tanto internos como externos, ja que pela hipdtese colocada,
considera-se que sdo oufras as peculiaridades de maior importincia para o

estudo.

O contexto atual no qual estdo inseridas as empresas?, caracteriza-
se, além de outros fatores como a internacionalizagdo da produgdo e a
preocupagdo ecologica, por um momento de transicdo onde predominam
algumas caracteristicas peculiares, como o intenso ritmo das mudangas
tecnologicas que aceleram a obsolescéncia técnica de equipamentos,
processos e produtos, propiciando o rejuvenescimento de industrias maduras
e o surgimento de novas atividades industriais, comerciais e de servigos,
diluigdo das fronteiras dos mercados com o consegliente acirramento da
concorréncia ¢ aumento das condigbes de incerteza na qual as decisGes sdo

tomadas.

33 SOUZA (1993)

32



Estratégia e Gestdo no Contexto Atual: a viabilidade no dmbito das Pequenas e Microcmpresas,

No ambito empresarial, essas mudangas produzem alteragdes na
forma de produzir, de administrar e de distribuir, privilegiando solugbes que
aumentem a agilidade de resposta as novas condigdes potencitalmente
incertas e mutaveis. E neste sentido que a tendéncia a desverticalizagio das
grandes empresas em diregdo a unidades menores (sob a mesma propriedade
de capital ou ndo) pode explicar a evolugdo recente das MPEs. A

subcontratagio ligada a especializagio € revitalizada.

Outra tendéncia é a valorizagdo das virtuais vantagens da atuagio
conjunta das MPEs. Nesse processo, a eficiéncia coletiva da aglomeragdo
das MPEs articuladas em wma sofisticada rede de relagdes produz ganhos
substanciais tanto para a unidade como para o todo. O melhor exemplo disso

sa0 os distritos industriais italianos.

Pode-se buscar um referencial analitico para o estudo da inser¢io
das MPEs na classica analise de Steindi?* sobre a sua critica a abordagem de
Marshall do processo de crescimento das empresas. O autor destaca a
descontinuidade, as assmmetrias ¢ o diferencial de vantagens como as
principais caracteristicas que se referem ao cnitério de diferenciagio por

tamanho de empresa.

As MPEs, em fungéo de sua propria condigdo, dispéem de escasso
capital proprio e geralmente grande endividamento, estando assim limitadas
em relagdo ao volume de financiamento concedido e também ao curto prazo
de amortizagdo dos empréstimos, potencializando os riscos inerentes a

decisdo de ampliagdo.

M citado em SOUZA opcil pagitia 6 - nota de rodapé -
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Essas dificuldades explicam parte da alta taxa de mortalidade neste
segmento, que conjugada com o desemprego e as “imperfei¢des do
mercado” dinamizam este processo, caracterizando-o como de alta
rotatividade. Também ratifica a natureza destas empresas, impondo limites
as suas possibilidades futuras de expansdo, dificultando ainda mais as

aspiragdes de crescimento do negdcio.

As “mmperfeicdes do mercado”, ou assimetrias, constituem-se em
resposta a propria diferenciagdo de produtos (produgdo que implica
incompatibilidade com a grande escala, ou s¢ja, produgdo com alto custo), a
mdo de obra de baixo custo ¢ ndo organizada, as condigdes especificas dos
oligopolios que oferecem brechas a atuagdo das MPEs, que respondem por

reduzida parcela da oferta total.

Ainda segundo a construgdo tedrica de Steindl, podem ser

considerados dois casos para a atuagdo das MPEs.

O prmeiro seria das MPEs produtoras marginais, as quais obtém
apenas 0 “lucro normal” em contraste com as grandes empresas que
proporcionamn lucros extraordinarios. Nesse caso as MPEs mais frageis ndo

tém como resistir a um processo lento de crescimento.

No segundo caso, especificamente sobre o oligopélio, as firmas
marginais podem obter lucros acima do “normal” e sdo mais resistentes as

ofensivas das grandes empresas.
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Nesses dois casos, as estratégias, a dindmica, e a sobrevivéncia das
MPEs estio amplamente relacionadas com o potencial de acumulagio e os

movimentos das grandes empresas.

Considerando esses varios aspectos pode-se afirmar que as
articulagtes entre MPEs e as grandes empresas sdo multiformes, complexas

e de origem ¢ graus diferentes.

Tendo este processo em vista pode-se identificar diferentes tipos

de empresas no segmento de MPEs?.
Com relagdo a complementaridade as MPEs podem ser :

« Empresas dependentes que exercem uma fungdo complementar
direta ou indireta das grandes empresas. Executa uma ou varias das

operagdes que compde o processo de fabricagdo de um produto.

a) Resultantes da descentralizagdo de uwma grande unidade em

estabelecimentos menores.

b) Empresas autdnomas que trabalham sob encomenda ou

subcontrato.

¢) Empresas auténomas que produzem componentes de produtos

finais, geralmente sob a denominagio de pegas originais.

23 SOUZA (1993) op.ci.
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« Empresas independentes, pois ndo mantém uma ligagio direta

com grandes empresas.

a) Empresas que operam em setores tradicionais e competitivos
com poucas barreira a entrada € concorréncia essencialmente em pre¢o, com

desempenho atrelado ao comportamento da demanda.

b) MPEs que se inserem em setores mais concentrados e partilham
o mercado devido a flexibilidade em termos de estrutura orgatizacional ¢ a

maior liberdade para contratar € demitir empregados a um menor custo.

¢) MPEs que conseguem ser bem sucedidas em estruturas
industriais onde predomina a lideranga das grandes empresas, ocupando
espagos em termos de produto, processo ou mercado delimitados, sendo

flexiveis para buscar ¢ ocupar novos espagos.

Existe ainda outras dimensdes para as MPEs, independente da
posi¢do que ocupam na classificagiio apresentada?. Estas podem ser

agrupadas em:

» Empresas que se utilizam de tecnologia convencional, em geral

intensivas em imdo de obra.

» Empresas que se voltam para produtos ou processos que exigem
tecnologia avangada. A sobrevivéncia destas depende em larga escala de

investimentos em atualizagdo tecnologica.

26 SOUZA op. cit.
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Das colocagGes anteriores podemos esquematizar algumas
trajetorias de inser¢do das MPEs, representando distintos espagos e papéis

na hierarquia econdmica e um tipo especial de organizag¢io social.

» MPEs em mercados competitivos: estratégia ¢ flexibilidade
competitiva se associam a baixos custos de mio-de-obra. Sio de grande

funcionalidade social e econémica.

* MPEs independentes em estruturas industriais dindmicas:
seu desempenho e sua sobrevivéncia estdo em grande sentido determinados

pelas caracteristicas de seus empresarios

* MPEs em modelo comunitirio: ¢ssas empresas tiveram acesso
as condigdes que permitiram sua inser¢do em formas de cooperagdo

coletivas e cooperativas.

* MPEs em modelo de coordenacio: significa as condi¢des e as
possiveis formas de vinculagdo entre estas e as grandes empresas, sob o
ponto de wvista da nova divisio do trabaltho ¢ das conseqientes

transformagdes que reordenaram suas proprias relagdes.

Vé-se portanto, que as diferentes estratégias de defesa contra as
cinco forgas competitivas, e as "ferramentas de gestdo” analisadas no
proximo capitulo, devem ser formuladas, para serem eficientes,

considerando as especificidades de inser¢io ¢ a tipologia de cada MPE.
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Cap.3 - Tépicos Atuais de Gestao

Alguns aspectos, analisados & seguir tornam-se de fundamental
importancia quando se deseja atingir um tipo de gestiio de negdcio que mais

se aproxime do 6timo.

Deve-se inicialmente considerar o papel dos recursos humanos nas
atividades da empresa. Toda unidade produtiva € constituida de pessoas, o

que a caracteriza, na verdade, como um sistema social.

Alguns autores classificam-na como um sistema socto-téenico, ou
seja, uma combinagdo administrada de tecnologia ¢ de pessoas,

estreitamente interdependentes.

O sistema soOcio-técnico?” é constituido de dois subsistemas

principais.

O subsistema técnico ou tecnolégico, que inclui o fluxo de
trabalho, as tarefas a serem realizadas e a tecnologia existente. Determina
quais serdo os pré-requisitos necessarios para o ingresse de uma pessoa na

empresa, e também ¢é responsavel pela eficiéncia potencial.

O subsistema social ou subsistema humano ¢ constituido pelas
pessoas que ingressam € permanecem na entpresa. A organizagdo informal,
que ndo aparece no organograma, € sua conseqiténcia mais visivel e pode

facilitar ou dificultar o funcionamento da organizacdo formal. Para facilitar é

27 CHIAVENATO (1995).
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apenas preciso leva-la em conta nas tarefas da empresa. Torna-se

responsavel pela converséio da eficiéncia potencial em real.

A integragdo desses dois subsistemas provoca um efeito
multiplicador denominado Sinergia ou Efeito Sinergético. Sua influéncia €

reciproca e positiva.

Como na dimensfo do subsistema técnico as unidades empresarias
possuem cada vez mais elementos simétricos e padronizados, a grande
diferenciagdo pela qual as empresas empenham-se em obter reside na
preparagdo ¢ diferenciagiio de seus funcienarios. E por isso que as grandes
empresas procuram talentos de grande potencial, e os complementam com

um abrangente programa de treinamento.

Assim, o desenvolvimento nucial dos recursos humanos em diregio
a uma gestdo de qualidade, deve ser orientado para o Treinamento e
Integracio da Equipe® como meio de se realizarem as diversas tarefas ¢

atividades da empresa de modo cooperativo ¢ coordenado.

Para o treinamento da Equipe a melhor preparagdo deve advir do
conhecimento de todas as facetas do negocio, como o produto ou servigo, o
cliente, 0 mercado, os concorrentes, os fornecedores etc. A realizagio de
variados cursos, tanto internos como externos 4 empresa, ¢ também a
especializagdo de alguns funcionarios em determinadas areas de estudo e

trabalho, devem ser mcentivadas ¢ viabilizadas pela firma.

2 CHIAVENATO, 1 op.cit
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Visando a melhor integragio da Equipe, deve-se adotar um
modelo de organizagido analogo ao da administragio participativa®. Por
este sistema, as pessoas desenvolvem um trabalbo de equipe € cooperagio,
sd0 mais responsaveis pela resolugdo dos problemas operacionais, ficam
condicionadas as mudangas ¢ também as movagdes. Estdo constantemente
em busca de padides de exceléncia, aumento da qualidade, produtividade ¢

principalmente o atendimento as necessidades do cliente.

Para isso torna-se necessario saber liderar € motivar uma equipe

dinamica. Esta é base da administragdo participativa.

Segundo Cluavenato (1995, pag.71) a lideranca ideal é a
democratica. Através dela o lider expde a situagio atual ¢ os alvos
pretendidos, delineia as alternativas e discute quais seriam as melhores
opgoes de aglio. O subordinado tém condigdo de opinar e decidir a respeito,

porém dentro dos objetivos mais gerais da empresa.

A motivagiio esta intimamente relacionada com as necessidades
humanas. Em ordem crescente de importincia as necessidades fisiologicas
(alimentagdo, repouso), de seguranga (protegdo, seguranga no trabalho),
sociais (amizades, companheirismo), estima (autoconfianga) ¢ de auto-

realizagdo devem ser observadas.

Cabe aos MPEMPs descobrir e localizar quais sdo as mais

importantes ¢ conduzi-las & satisfagdo por meio do trabatho.

2 CHIAVENATO,I op. cil. pagina 69.
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Deve-se ressaltar ainda, que uma remuneracio condizente e
beneficios sociais adequados sdo elementos altamente incentivadores do

trabatho.

Por outro lado, quando a empresa tiver a necessidade de recrutar
novos funcionarios, ¢ muito importante dar-lhes a correta perspectiva do
negocio ¢ as possibilidades de crescimento junto com a conquista de maior
parcela de mercado ou lucratividade, o que também serve para orientd-los na

cxecugdo de suas tarefas, e o proprio aumento de sua produtividade.

Um outro aspecto fundamental da gestdo empresarial,
estreitamente relacionado com o papel dos recursos humanos, ¢ a

organizacio da produgio.

A produgdo representa a parte mais intima da empresa®, o seu
niicleo, onde se utiliza a tecnologia disponivel para fabricar bens ou produzir

Servigos.

Os dois tipos de tecnologia existentes sdo, em primeiro lugar, a
tecnologia incorporada, ou as maquinas, equipamentos ¢ instalagdes. E em
segundo lugar, os ativos intangiveis ou tecnologia niio incorporada, ja

ressaltados no nicio do estudo.

Os ativos intangiveis constituem-se¢ nos conhecimentos, habilidades,

métodos e processos de trabalho. Este tipo de tecnologia refere-se’

30 CHIAVENATO, 1 op.cit.
3 gANTOS FILHO,Otaviano Canule dos.{ 1992) pig.4
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“aqueles elementos do conhecimento que sdo necessdrios a utilizagdo
minimamente eficiente da tecnologia e que estdo incorporados ds pessoas
ou as rotinas de operagdo da firma e ndo podem ser adquiridos ou
transferidos via manuais ou outras formas codificadas de transmissdo de

conhecimento,..."

Quando a tecnologia incorporada ¢ muito utilizada diz-se que a
produgdo é capital-intensiva. Ao ocorrer o inverso ¢ comum se dizer que a
produgiio é mio-de-obra Intensiva’?, Vé-se entdo que toda empresa utiliza

algum tipo de tecnologia, podendo ser rudimentar ou até a mais avangada.

Para o melhor aproveitamento dos recursos produtivos e da
tecnologia ¢ preciso que exista um adequado arranjo fisico, ou seja, a
melhor disposigio das maquinas e equipamentos na area de trabalho,
Geralmente ¢ o fluxo de trabalho que determina o arranjo conveniente das

co1sas € pessoas ao seu redor.

Ao delinear alguns fatores da gestdo de empresas, também preciso
diferenciar capacidade instalada de capacidade de produgio. A
capacidade instalada é o potencial que a empresa possui para produzir
produtos ¢ servigos com as suas instalagdes, maquinas ¢ equipamentos. E a
maxima capacidade que a empresa pode obter com a plena uttlizagdo de
seus recwrsos produtivos. As empresas geralmente trabalham com

capacidade ociosa, ou seja, uma utilizagio parcial da capacidade instalada.

32 A ulilizagfio fnlensiva de mio-de-obra pela empresa, nos {ermas aqei discutidos, refere-sc a ampla utilizagéo do

polencial dos atives inlangiveis, que & dado em tennos do conhecimento ¢ habilidade dos recursos humanos,
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Outra parte fundamental da pestdo empresarial e também
responsavel por aumentar a eficiéncia e a eficacia do processo de produgio,
¢ aquilo que os gestores em busca da exceléncia utilizam amplamente, ou

seja, 0 planejamento da produgio.

A eficiéncia refere-se ao modo de fazer as coisas, meios utilizados,
métodos ¢ processos aplicados. A eficdcia diz respeito aos resultados

obtidos € os objetivos alcangados.

Como a organizagdo do processo produtivo exige um plano de
produgio® precedente a propria atividade, este deve abranger aquilo que a
empresa pretende produzir dentro de um exercicio ou periodo de tempo.
Baseia-se na previsdo de vendas, no estoque anterior ¢ na capacidade de

produgio.

Parte-se do plano para a programacio da producio. Em termos
praticos, programar a produgdo significa estabelecer uma agenda de agdes

para as diversas pessoas e se¢des cnvolvidas no processo produtivo.

As empresas possuem orgdos encarregados para o recebimento,
guarda, controle e distribui¢do de materiais ¢ mercadonas. Estas fungdes de
armazenamento sio de responsabilidade do almoxarifado, no que tange as
mercadorias compradas no mercado e consumidas internamente, e do
deposito, quando sdo mercadorias produzidas pela firma para a venda no

mercado.

33 CHIAVENATO, I op.cil. pagina 81,
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A rotacio de estoque € o fluxo de entradas ¢ saidas de um
determinado item no estoque. Torna-se necessirio conhecé-lo
antecipadamente na maioria das vezes, para que exista um nivel adequado

de estoque que consiga suprir as necessidades da empresa.

A se¢io de Compras de uma empresa tém a fungdo de suprr a
empresa no tempo requerido com a quantidade ¢ qualidade adequadas e ao
melhor prego possivel. As principais fases do processo de compras sdo as

seguintes:

* Pesquisa do mercado de fornecedores, com a listagem dos

possiveis fornecedores qualificados.

* Recebimento da ordem de compra, através de formulario

preenchido pela se¢do que requisita um determinado item.
* Cotaciio de precos e condicdes de pagamento.
» Escolha do fornecedor mais adequado.

» Pedido de compra e acompanhamente do pedido, ou follow-
up, significa o monitoramento ¢ uma cobranga continua para assegurar os

prazos de entrega dos fornecedores.
» Finalmente o recebimento do material.

Tal processo, construido de forma genérica, permite a empresa

obter as melhores vantagens do mercado.
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Com relagio a este item, ndo se pode deixar de citar os
empresarios Japoneses, os quais desenvolveram a modalidade produtiva
conthecida como Just in Time. Este modelo coordenado de produgdo, em
linhas gerais, significa a minimizagdo dos materiais utilizados na atividade
produtiva, o que reduz as despesas de estocagem. [sto se torna possivel
porque estes materiais sdo programados nigidamente para chegar ao local
desejado no momento certo. E conhecido como modelo "enxuto" de

produgdo.

E um instrumento interessante para se pensar sobre a gestdo
eficiente de qualquer empresa, em especial as MPEs que por s¢ utilizarem
de pequenas quantidades de materiais, podem controla-los mais

eficazmente.

No ambito dos aspectos administrativos, toda empresa deve
procurar definir padrdes de producdo. Estes servem para avaliar a atividade
que esta sendo realizada. Os padroes observados pelas empresas de ponta

hoje sdo o da Qualidade e da Produtividade.

Existem duas defini¢des de Qualidade’*, uma intrinseca e outra
extrinseca a firma, de especial importincia para a obtengio de uma posigdo
de destaque no mercado, objetivo pelo qual estdo motivadas todas as

empresas que desejam sobreviver ¢ também crescer.

34 CHIAVENATO, I op.cit pagina 92.
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A primeira € a qual geralmente as empresas adotam é a qualidade
do produto associada com as suas proprias caracteristicas. Quando estas ndo
se afastam dos padrdes estabelecidos em seu projeto, o produto ¢ de

qualidade. Qualidade ¢é entdo, auséncia de variagio.

A segunda definigdo, tdo ou mais importante que a primeira, refere-
se a adcquagdo do produto ds expectativas do consumidor, ou seja, um
produto tém qualidade quando o consumidor assiin o percebe. E a qualidade

extrinseca que faz o usudrio repetir a compra.

O segundo padrio de produgéo, nos termos aqui anteriormente
referidos da gestdo organizada, relaciona-se com a produtividade, entendida

como a relagiio entre os recursos aplicados e o resultado da produgio.

Aumentar a produtividade, através e principalmente, da
coordenagfio dos recursos da empresa, significa produzir mais ¢ (ou) melhor

com 0S mesmos equipamentos, mstalacdes e pessoal disponivel.

Por ouiro lado torna-se interessante também fazer o
benchmarking, isto é, verificar o que fazem os melhores concorrentes e

partir para 0 que de melhor existe.

O marketing?® ndo deixa de ser um importante aspecto relacionado
a gestdo das empresas. Ele significa todo o comunto de ag¢des destinadas a
criar produtos ou servigos € coloca-los a disposigdo do mercado, no local

tempo e volume adequados. O composto mercadologico (marketing mix),

33 CIIAVENATO, | op.cit.
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destinado ao melhor aproveitamento das vendas envolve aspectos

importantes.

Toma-se necessario desenvolver alguns pontos e explicitar a
atuagdo dos administradores na geréncia do composto mercadolégico, que
definem a caracteristica de organizagdo que se pretende imprimir ao objeto
de estudo, ou seja, a gestdo dos recursos empresariais. E assim que o
produto ou servigo, envolvendo sua criagio e desenvolvimento, deve

adequar-se as necessidades do mercado.

Sua marca procura identifica-lo e caracterizi-lo. A embalagem
deve também atender as necessidades do mercado e ao melhor
armazenamenio ¢ transporte (logistica). O prego necessita estar de acordo
com 0 mercado ¢ a concorréncia. A pesquisa de mercado, busca obter
informagdes sobre os consumidores € a concorréncia, € também é de
fundamental importincia para o conhecimento detalhado da area de

mfluéncia da empresa e seus clientes.

A propaganda, quando a empresa procura fixar uma inagem do
seu produto ou servigo para ganhar a preferéncia dos consumidores ou

clientes através de campanhas, tanto diretas como indiretas*, ¢ a promogio

36 A propaganda direta & aquela em que o patrocinador entra em contato direto com o consumidor ou cliente
(lolhetos, caldfoges, cfc.). A propaganda indireta ¢ realizada através de oulros veiculos como joriais, revistas elc.
Podem ainda ser de dois Lipos: a inslitucicnal procura projetar a imagem ¢ a comercial visa vender o prodeeto ou

SErvigo,
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e desenvolvimento de eventos com a finalidade de acelerar as vendas em
decorréncia de estoques elevados, langamento de novos produtos, sucesso

da concorréncia, sazonalidade e ciclicidade das vendas.

A relagio com os canais de distribuicio, ja que sdo
intermediarios entre a empresa ¢ seus clientes. O merchandising ou 0s
modos de apresentagio e disposigdo da mercadoria, que 1mprime certa
personalidade e individualidade, identificando-a em sua apresentagdo no
ponto de venda. Por fim o atendimento ao cliente que ¢ a fase posterior da
venda ao cliente, cujo objetivo ¢ monitora-fo quanto ao uso e apreciagdo do

produto ou servigo que adquiriu.

Todos estes aspectos mercadologicos devem ser observados pela
geréncia de vendas, mais um caniinho em diregdo ao melhor aproveitamento

dos recursos.

Do composto mercadologico destinado a maior forga de vendas,

parte-se para a administragao dos recursos ortundos desse processo.

O gerenciamento financeiro é a area da empresa que cuida dos
recursos financeiros em diregdo ao maior lucro. O lucro € a remuneragdo do

empreendedor que assume os riscos do negocio.

A rentabilidade ¢ a liquidez sio as preocupagbes essenciais da

gestdo financeira. Isto significa dizer que gerenciar as finangas ¢ tentar fazer
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com que os recursos sejam lucrativos ¢ liquidos ac mesmo tempo, ou seja,
obter o melhor retorno possivel do investimento e a sua rapida conversdo em

dinheiro.

Como os retornos estio submetidos a diferentes periodos de tempo
existe um conflito entre maxima rentabilidade ¢ maxuna liquidez. Em geral a
rentabilidade deve ter prioridade sobre a liquidez. Deve-se aplicar boa parte

dos fundos disponiveis e manter inativa outra parte.

As areas de decisdo do gerenciamento financeiro englobam a oblengdo
de recursos financeiros destinados ao proprio funcionamento da empresa ou
mesmo sua expansdo, (o que pode ser feito no mercado de capitais, por
financiamento, empréstimos, etc.), a utilizagdo de recursos financeiros para
suprir as operagdes normais da empresa nos varios setores e areas de
atividade e a aplicagiio de recursos excedentes, que pode ser feita no

mercado monetario, de capitais, aquisi¢do de imGvels ou terrenos, etc.

Como o fluxo de fundos na empresa ¢ um processo ciclico ¢ repetitivo
ele precisa ser constantemente monitorizado e avaliado. Para isso as
empresas possuem algumas ferramentas que permitem gerir eficientemente
esses recursos, como o controle de caixa e de conta corrente, a conciliagdo
bancaria, as areas de contas a pagar e contas a receber, o fluxo de caixa, o

controle dos ativos circulantes e o arquivo de documentos.

O financiamento a curto-prazo ¢ uma operagdo por meio da qual a

empresa levanta recursos por periodo inferior @ um ano para proporcionar
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ativos circulantes 4 empresa. Ele ¢ obtido junto a bancos comerciais ¢

soctedades de crédito, financiamento € investimento.

Um outro modo da empresa se financiar a curto-prazo ¢ descontar
suas duplicatas. Duplicatas sdo titulos exatamente 1guais, em valor, as outras
faturas emitidas pela empresa. Atualmente existem as factorings, que sio
empresas especializadas no desconto de duplicatas. Porém em razdo dos
altos juros praticados no mercado, as factorings estdo sendo o motivo de

ruina de niuitas MPEs.

Existem, ainda no curto-prazo, os empréstinos bancarios em
conta-corrente, (que nada mars sdo do que linhas de crédito ou adiantamento
em conta-corrente oferecidos por um banco comercial) o crédito direto ao
consumidor, ¢ por ultimo o crédito mercantil, que € uma fonte espontanea de
recursos financeiros proporcionada pelos fatores de produgdo que a empresa

utiliza sem o pagamento mnstantaneo, como a mio-de-obra.

O financiamento a médio e longo-prazo no Brasil, consiste na
obtengdo de créditos de terceiros, com prazos Superiores a seis meses ou um

ano respectivamente.

As empresas’” podem se financiar através de Fundos Especiais de
Instituigdes Publicas, ou seja, recursos que os Orgdos governamentais

canalizam para mvestimentos privados ou publicos. Deve-se lembrar que o

37 CHIAVENATO, I op.cil.
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SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro ¢ Pequenas Empresas)

também oferece linhas de financiamento para as MPEs.

Alguns recursos sido captados no exterior. Eles podem ser
constituidos por empréstimos em moeda de recursos internacionais e pelo

financiamento de importagdes.

As debéntures sdo titulos de divida emitidos pela empresa. Podem
ser nominativas ou ao portador. Diferem da agdo preferencial pela fixagio

do prazo e do valor de resgate.

As debéntutes ndo sd3o uma alternativa adequada para o
financiamento de uma MPE, j4 que os seus recursos de capital sdo baixos €
consequentemente os seus montantes de lucro. Portanto, ndo oferece

motivagdo para os investidores desse tipo de carteira,

Por tltimo a empresa pode se financiar através dos seus proprios
recursos. Sio eles, o capital social, as reservas e os lucros acumulados, ttens

que integram o patriménio liquido do balango.

Estas colocagbes nos permitem delincar varias opgoes de
financiamento e administragdo financeira, as quais devem se adequar
coordenadamente as especificidades de cada empresa, de modo a aproximar

os resultados financeiros de um nivel maximo de rentabilidade ¢ liquidez.
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No estudo da performance das empresas € preciso destacar a
classificagdo, quanto a sua utilizagio, do capital da firma. Este ¢ dividido em

dois tipos, o Capital Fixe ¢ o Capital de Giro.

O capital fixo*® corresponde aos ativos imobilizados. O capital de
giro é constituido de ativos circulantes (ou correntes) que estio
estreitamente relacionados com o volume de vendas. E por isso que a
administragdo do capttal de giro, com o plangjamento ¢ a operagdo das
entradas e saidas do caixa, constitti um dos itens mais importantes do

gerenciamento financeiro.

Os ativos circulantes constituem o capital da empresa que gira até
se transformar em dinheiro, dentro de um ciclo de operagdes ou ciclo de

caixa.

O caixa precisa, para estar de acordo com o ciclo de caixa, ser
devidamente planejado através da previsdo e o controle de gastos, os quais

sdo feitos em fungdo do préprio fluxo de recebimentos € pagamentos.

O orgamento de caixa permite planejar as necessidades de recursos
a curto-prazo porque proporciona uma visiio dos recebiimentos e pagamentos

previstos, durante um certo periodo de tempo.

3R CHIAVINATO! op.cit

52



Estratégia e Gesldo no Contexlo Atual: a viabilidade no dmbile das Pequenas ¢ Microempresas.

A pega fundamental do orgamento de caixa ¢ a previsio de vendas,
porque o prumeiro passo da sua elaboragdo (orgamento) consiste na proje¢io
dos recebimentos. O objetivo primordial do or¢amento de caixa € operar de
modo a requerer sempre um minimo de dinheiro em caixa, para mininizar o

custo do capital de giro.

Dos principais ativos circulantes deve-se ressaltar as comntas a
receber ¢ os estoques. As contas a receber representam a concessio de
créditos em conta corrente aos clientes. Sua gestdo deve levar em conta
alguns aspectos, em especial, as politicas de crédito, suas condigoes e as

politicas de cobranga.

A politica de crédito serve para indicar as bases para a concessio
de crédito ao cliente e o valor maximo desse crédito. Sua administragio visa
minimizar o montante de financiamento e por outro lado manter um servigo
adequado aos clientes. Esta depende de algumas varidveis que podem mfluir
na decisdo de conceder recursos. O volume de vendas, que depende do
proprio padrio de crédito, o periodo médio de cobranga, que esta
relacionado com o custo de manutengio das contas a receber em carteira, e
a perda com o0s devedores incobraveis, que mede a relagio entre o risco da

inadimpléncia e a variagdo do nivel de concessdo de crédito.

As condigdes de crédito constituem as condigbes de pagamento

exigidas dos clientes que requerem crédito.
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As politicas de cobranga representam os procedimentos da
empresa para o recebimento das contas nas datas dos seus vencimentos.

Devem ser avaliadas pelo nimero de clientes inadimplentes ou incobraveis.

A admmistragdo dos estoques precisa atender objetivos logisticos ¢
financeiros, pois estes constituem um ativo circulante necessario para a
empresa produzir e vender com um minimo de risco e preocupagio, e além
do mas, representam um meio de investimento de recursos que podem

alcangar grande proporgio dos ativos totais.

E preciso, antes de prosseguir na analise, considerar os efeitos de
elementos exogenos ao processo de decisdo da empresa, que limitam o
alcance da administragdo coordenada dos seus recursos, mas ndo a

mviabilizam.

Existem alguns aspectos que influenciam os negocios e sio
exogenos & firma. Porém em algum grau eles podem ser previstos, o que
colabora para diminuir os seus efeitos sobre a gestdo corrente da empresa €

seu objetive fundamental, a otimizac¢do de seus fatores de produgio.

Em primeiro lugar deve-se¢ citar os efeitos da situagio

econ{mica®.

39 PIGEN, Ronald. (1989)
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A grande maioria dos negocios ¢ afetada pela recessdo econdmica.
As empresas que fabricam produtos considerados supérfluos ou de alto
custo geralmente sdo as mais afetadas neste processo. Assim considerado, o
fendmeno de down trading® faz com que as empresas fabricantes de
produtos de baixo custo para consumo, sejam comumente as IMmenos

afetadas.

A constatagdo ¢ de fundamental importdncia, principalmente se
considerarmos o cardater das politicas econbmicas perpetradas pelos
governos durante a década de 80 e mesmo agora nos anos 90. Estas se
caracterizaram pelas fases alternadas de crescimento e recessdo, as
denominadas politicas de stop and go, que contribuiram para a "morte
prematura” e aceleraram a "morte natural" de varias empresas. Neste
contexto os empresarios devem ficar atentos ao grau de necessidade e de
substituigdo de seus produtos e também nas tendéncias da economia como
um todo. Por outro lado volto a sustentar minha tese anterior, de que o
crescimento das empresas depende em maior grau dos aspectos relativos a
gestdo, assoctados com a adequada formulagio do conceito do negocio, €

diferenciados segundo a preparagio e treinamento dos seus funcionarios.

Existem varios meios no ambito da gestio e também das
estratégias, de retardar, amenizar, ¢ mesmo transferir os efettos da recessio

econdmica para outras empresas. Posso citar como exemplo as empresas

40 1% 5 procura em época de recessiio cocondmica, de produtos mais baratos que satisfagant as necessidades do

consumidor.
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que produzem bens de capital. Estas dimensionam sua capacidade produtiva
para evitar ociostdade na recessdo. Em condigdes econdinicas normats
procuram utilizar a0 maximo os servicos de terceiros ¢ transferem, na

recessdo, a diminuigdo da demanda para os seus fornecedores.

Os empresarios devem planejar a retomada dos negocios para o
inicto da recuperagdo, dimensionar o negocio de modo a atuar contra os
periodos d¢ crise ¢ manter um bom relacionamento com os agentes
econdmicos, principalmente os fornecedores, para assegurar insumos na

eXpansao.

Em segundo lugar destaca-se o contrele governamental’! como
um elemento exogeno as atividades da empresa. O governo ao afastar-se do
seu raio de agdo caracteristico, tende a criar distorgdes ¢ favoritismos. Sdo
medidas mcontrolavets e extrinsecas ac processo decisorio da firma.
Empresas ligadas direta ou indiretamente a negocios sob controle
governamental s#o muito vulneraveis 4 mudangas imprevistas na sua
regulamentagdo, ¢ também estio constantemente ameagadas pela

possibilidade de serem afctadas por decisdes nem sempre racionais.

Por ultimo deve-se analisar a evolugiio tecmologica como um
processo que tém efeitos caracteristicos sobre as decisdes empresariais e

também sobre a gestdo das empresas.

41 DEGENR op.cit. pagina 42.
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As mudangas tecnologicas# tendem a ser mais inesperadas do que
outros tipos de mudangas (demograficas, sociais e politicas), € por isso
tendem a ter maior impacto sobre o0s setores onde ocotrem. E também
devido a esse fator®, que a expectativa de mudangas futuras na tecnologia
tém levado a padrdes de comportamento bastante distintos daqueles que
seriam esperados, caso fosse antecipada a auséncia de mudangas tendenciais

ou de grau no paradigma tecnologico.

Dado que o futuro tecnologico ¢ incerto, os diferentes empresarios
possuein expectativas distintas e o seu comportamento ¢ diferenciado em

fungdo de seu grau de aversdo ao risco.

O empresario tende a agir com cautela quanto a decisdo de adquirir
uma nova tecnologia, ja que as expectativas referentes ao aperfeigoamento

futuro de uma tecnologia podem potencializar os "custos de ruptura”.

A incerteza*t que influencia as decisGes inovativas, na verdade
todas as decisdes e ndo apenas esta, induz a adogdo de um comportamento
cauteloso e defensivo, que esta expresso nos procedimentos de rotina € cuja

racionalidade decorre dos custos assimetricamente altos da corregio de

42 DRGEN, Ronald op.cit.
43 ROSEMBERG (1982, Cap.5)
44 SANTOS FILHO,Olaviane Canuto dos. op.cil.
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erros, ja que as decisdes de investir, principalmente em novos produtos e

processos, s3o essencialmente irrevogavels, cruciais.

Assim estabelecem-se rotinas* de carater geral que ndo dependem
automaticamente dos eventos. Institui-se algum tipo de norma habitual ou
convencional na tomada de decisdes, que acabam por revelar-se linhas de

menor risco.

No mercado competitivo dos autores economistas neoclassicos,
definido como o locus onde os consumidores e fornecedores possuem todas
as informagdes sobre disponibilidade, prego ¢ utilidade dos produtos e
servigos, os agentes econdmicos racionais transacionam suas mercadorias#
ao prego que ¢ igual a receita marginal, o lucro maximo (no longo-prazo)
equivalente a0 custo total médio minimo de produgdo da mercadoria, os
salarios 1guais a produtividade marginal do trabalho, e o prego € o de
mercado, ao qual todos os produtos se ajustam instantancamente eliminando

qualquer excesso de oferta ou de demanda.

O paradigma neoclassico esta baseado em algumas proposi¢des
(racionalidade, certeza, preferéncias e tecnologia dadas) que tornam
possivel uma racionalidade maximizadora a qual leva a um equilibrio

estavel.

43 POSSAS (1990) pagina 160.
46 FERGUSON (1992, pag. 310 e Cap.13)
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Assim considerada, a gestio corrente fica restrita ¢ condicionada
pelas forgas de mercado, ¢ o alcance do processo decisorio torna-se limitado
a estes aspectos, ou seja, ndo ha espago para a gestdo eficiente. Porém o
mercado possui imperfeicdes e a firma possui maior grau de decisdo?’, a
teoria da oferta e da demanda e suas variantes (elasticidade, precos,
determinagdo de saldrios, etc.) afastam-se da definigdo dada pelo mercado
ideal. A oferta e a demanda, como a evolugdo do ciclo de vida do produto, o
qual explicitarei a seguir, sdo alguns dos principats padrdes estruturais que

determinam a dindmica da gestdo dos negocios.

A evolugio do mercado*® ¢é decorréncia da mfluéncia sistematica
do cicle de vida. Este ¢ usualmente descrito em termnos da evolugio do

volume de vendas de um produto ou servigo.

O empresarnio deve entender a dindmica das fases do ciclo de vida
do produto para antecipar as mudangas futuras de vendas e permitir a

administrago eficaz, e sem grandes surpresas, dos recursos de sua empresa.

47 Na analise de POSSAS. (1990, pagina 67, sobre PENROSE, I (1959) The Theory ol the Growth of the I'irm, a
firma “deixa de ser wma unidade decisoria de precos e produgdo, representada convenientemiente por curvas
estdticas de receita e custo, para ser nma "unidade autonoma de plunejamento administrative, cujas atividades

estdo relacionadas ¢ coordenadas.”
48 DJGEN,R. op.cit. pagina 80
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A pnmeira fase consiste na introdugdo do bem a ser
comercializado que por se tratar de uma inovagdo ndo enfrentara

concorréncia.

No campo da influéncia das inovagdes sobre as decisdes da firma,
a curto ou a longo-prazo, nada mais esclarecedor do que a andlise de
Schumpeter®. Segundo o autor: "Todos os elementos da estratégia de
negocios s¢ adquirem sua verdadeira significacdo contra o pano de fundo

desse processo e dentro da situagdo por ele criada"

Ainda segundo ele, a administragio racionalizadora é um meio de
se atingir ou financiar a destruugdo criativa ou entdo a prépria inovagédo : "a
estratégia restritiva (dos monopolios) ndo produzirvd outro resultado além
do aumento de lucros a custa dos compradores, sendo que ,..., ela pode ser
a maneira mais fdacil e mais efetiva de colelar os meios com que financiar
wm investimento adicional." Ou seja, os lucros excedentes de uma empresa
que procura a maximizagdo de seus recursos correntes, ao contrario do que
dirilam os "tedricos"®, sdo uma mmportante fonte de financiamento da
mudanga tecnologica e da inovagdo, o que origina um novo ciclo de vida, e
ainda de acordo com Schumpeter, sustenta ¢ dinamiza a propria atividade

capitalista.

47 SCHUMPLTER (1984. pag.1i3 ¢ 117).

50 N Um de seus mais destacados autores {Gcrencialislas), Marris (1964), notor que os lucros retidos sio
importante fonte de financiamento para u empresa, rejeitando a visdo neoclassica convencional, pava o qual ngo

ha restrigies ao endividemento." in POSSAS, M.IL. op. cit. pagina 107 e 108.
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Durante a fase de expansdo, novos concorrenies entram no
mercado e procuram diferenciar seus produtos. Tém inicto a segmentagdo do
mercado ¢ a estratégia de posicionamento é orientada para penetragdo no
mercado e persuasdo dos consumidores, A gestdo da firma deve concorrer
para este proposito, enfatizando a concessdo de crédito e descontos, porém
de modo a evitar a guerra de pregos. O empresario que tiver recursos

excedentes deve canaliza-los para a promogéo de seus produtos.

A turbuléncia consolida a diferencia¢do do produto no mercado ¢ a
saturagdo inicia a fase em que a defesa da posigdo estratégica torna-se o
objetivo primario. E nesta fase que o efeito da administragiio coordenada
dos recursos produtivos, mesmo que em busca de inovagdes através de
investimento em P&D, estabelece-se como determinantes do sucesso ou do

fracasso de qualquer empresa.

Finalmente uma nova tecnologia (inovagdo) inicia o processo de
obsolescéncia tecnologica do produto ou servigo ¢ as vendas comegam a
declinar. A decisdo da empresa deve considerar trés opgles : continuar a
mvestir para retardar o declinio, minimizar o investimento com a finalidade
de maximizar o retorno antes de sair do mercado, ¢ sair do mercado

imediatamente investindo em outros tipos de bens.

Pode-se tirar algumas conclustes da teoria do ciclo de vida do

produto. A primeira ¢ que todo produtos', cedo ou tarde, é substituido por

SI DEGEN, Ronald op.cit.
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outro ou se transforma em commodity € cai em competicdo de prego. A
segunda diz que durante o ciclo de vida € mais unportante controlar o lucro

do que as vendas.
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Conclusio

Vimos entio, que as alternativas expostas para a superagdo do
problema da alta mortalidade devem concorrer para a promogdo do maior
nivel de Valor Agregado, que nada mais é do que a diferenga entre o valor
de venda e o custo totais dos Insumos e recursos necessarios para a sua

produgio.

O valor agregados? deriva das atividades de um negocio que
adiciona utilidade ou prové informagdes para o comprador, O conjunto de
atividades que adicionam valor a uma mercadoria é chamado de corrente de
valor agregado. Quanto maior o niimero de atividades da corrente, maior é a
integragdo vertical do negocio, o que se traduz em custos menores mas

duminui a flexibilidade de mudanga do produto.

O efeito experiéncia provoca a diminuigdo dos custos de
fabricagdo, muitas vezes em grau previsivel. Esta diminui¢gdo ocorre por
causa da melhoria no tremamento, experi€éncia e especializagdo dos
trabalhadores, melhoria no desempenho dos equipamentos, desenvolvimento
de novos processos € otimiza¢do do mix de insumos. Porém, estas metas
ndo sdo realizadas somente por conseqiiéncia do tempo de experiéncia
decorrido do inicio das operagbes, mas sim por causa da perseguicdo

sistematica dos gestores, os empresarios, a esses objetivos.

52 DEGEN, Ronald. op.cit.
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O trabalbo procurou analisar varios fatores como, produgio,
processos, administra¢io financeira, "hedges" de fatores exogenos,
marketing, ciclo de vida do produto, for¢as competitivas, estratégias
genéricas, insercio no mercado, os quais sdo viabilizados e aprimorados
através dos melhores profissionais do mercado, treinados, motivados e
liderados eficazmente. Essa analise serviu para delinear alternativas de agéo
para as MPEs, que possibilitam aumentar sua eficiéncia, tudo isto como
meio de resistir as forgas competitivas e também superar os problemas
unplicitos a natureza da MPE, que originam a propria alta taxa de

mortalidade desse segmento.

Ainda com relag3o aos recursos humanos, deve-se considerar que,
em razdo de serem elementos pensantes e criativos®, caracteristica ndo
peculiar a outros fatores, terdo o poder de agregar mais-valors* ao produto

Ol SEEVIGO.

33 Sepundo PENROSE,E.T. in The Theory of the Growth of the Firm, Basit Blackwell, Oxford, 1972. Cap.3. pagina

34, a decisio sobre a busca de gportunidades ¢ uma decisfio cmpresarial que requer a imaginaciio e a intuigiio do
empreendedor, devendo também preceder o caleulo econbmico, na andlise de oportunidades para cxpansio. Gu

sefa, o clemento criative deline, em (llima instancia, o poder de expansfio da empiesa.

34 Gostaria de deixar claro que ndo se irata, ¢ nem ha a prelensiio de discutir, cm linhas o gerais, a quesido do
valor, iniciada com Adam Smith ¢ que foi wmae controvérsia, enire tantas outras, ndo superada positivamente pelos
economislag posleriores, mas sim pela detenninagfo de qual fator produlive agrepard mais valor ao produto ou

serTvigo, no contexto sacio-ccondmico do fimm do atual séeulo,
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Foi neste sentido que pretendeu-se demonstrar alguns elementos
fundamentais para a sobrevivéncia das MPEs, levando em consideragdo a
hipotese inicial de que estas unidades dependem mais fortemente dos seus
proprios recursos, capacidade de plangjamenio e aspiragdes, em
contrapartida aos elementos externos, embora estes também sejam de

especial importancia.
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