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“a competicdo gera a competitividade”

(BERTINI, 1999, p.4)



"...pessoas e sua capacidade de utilizar o conhecimento é a

mais importante vantagem para a competitividade'".
(MAITAL, 1996, p.89).

""A unica vantagem competitiva sustentdvel é a capacidade da
organizacdo de aprender mais rdpido e melhor do que seus

concorrentes''.
(SENGE, 1998).

“O pensamento e as contribuicdoes de Schumpeter, Possas,
Dosi, Nelson e Winter, Freemann, Porter, entre outros,
indicam que a inovacdo é a principal forca do capitalismo
para participar eficientemente do mercado e conquistar
lucros sustentdveis no longo prazo. Sempre vai existir espaco

para empreendedores e PME empresas empreendedoras”.
(CARON, 2003).



“Uma nagdo é forte quando tem um grande niimero de
pequenas e médias empresas permeando todos os setores
produtivos e capilarizadas em todos os segmentos da
economia e regides da nacdo. A pequena empresa funciona
como o oleo que lubrifica as engrenagens, reduz os atritos e
permite a velocidade de todo o aparato social e produtivo.
Simboliza as forcas produtivas vivas de uma sociedade e por
meio dela se expressa o sentido de risco, de empreendimento,
de auto-realizacdo, de criatividade, de iniciativa e de auto-
preservagdo, da realizacdo do sonho empresarial. A pequena
e média empresa tém especial importdncia para a geragdo de
empregos, a interiorizagdio do desenvolvimento, a
complementacdo da agdo das grandes empresas.”

(CARON, 2003)

“A Organisation for Economic Co-operation and De-
velopment (2000), na “The Bologna Charter on SME
Policies”’, documento redigido em conjunto com vdrios paises,
inclusive o Brasil, cita que a globalizacdo, a aceleracdo das
mudangas tecnologicas e a inovagdo criam oportunidades
para as pequenas e médias empresas, mas também envolvem
custos e novos desafios”.

(JANSEN, 2005).

RESUMO



O objetivo do presente trabalho é propor possiveis acdes para o desenvolvimento
sustentdvel de pequenas e médias empresas nacionais, evidenciando suas principais
dificuldades em um mundo globalizado e dominado por oligopdlios, ou ao menos, funcionar
como elemento instigador para outros estudiosos do assunto buscarem e desenvolverem idéias
e, possivelmente, solucdes para o referido topico.

Acordado com o pardgrafo acima, temos que as agdes propostas neste trabalho ndo séo
simples agdes, mas sim ag¢des que gerem melhoras qualitativas e quantitativas de forma
duradoura para as pequenas e médias empresas nacionais. As “solucdes” que amenizam os
grandes desafios para as referidas empresas, sdo obtidas através da andlise minuciosa das
caracteristicas de mercado (como: vantagens competitivas, comparativas, colaborativas e sua
relevancia; diferenciais competitivos; escala de producdo utilizada; composi¢do do mercado; e
entidades essenciais) as quais possibilitam definir quais as tendéncias atuais que influenciario
de forma significativa o mercado no futuro, como a Globalizacdo e a formagdo de
Oligopdlios.

Este estudo visa também fundamentar a importancia e a necessidade da presenca ativa
das pequenas e médias empresas nos mercados em geral, utilizando idéias diversas como
capacidade empreendedora do mercado, inovacdo e flexibilidade, além de buscar identificar
as principais dificuldades das Pequenas e Médias Empresas Nacionais, através da realizacdo
de uma pesquisa com empresarios e empreendedores do estado de Pernambuco, abordando o
assunto aqui discutido.

Definido os principais desafios das pequenas e médias empresas e as principais
tendéncias de mercado, é possivel propor agdes, estratégias “genéricas”, e sugerir algumas
ferramentas, ndo desenvolvidas pelo trabalho, para o desenvolvimento sustentivel de
pequenas e médias empresas nacionais no mercado atual e futuro. Essas acdes utilizam
diversas areas de estudo e fatores diversos, como fatores macro e micro econdmicos, fatores
relacionados a eficiéncia e eficdcia na producdo, redugdo de desperdicios, qualidade como
esséncia da gestdo, entre outros aspectos relacionados a otimizacdo dos “macro-processos”
encontrados no mercado contemporineo, sempre buscando mostrar a visdo verdadeira do

empresariado nacional.

Palavras-chave: Pequenas e Médias Empresas; Globalizagdo; Oligopdlios; Desenvolvimento

Sustentdvel; Vantagem Competitiva, Empreendedorismo.

ABSTRACT



The major objective of this study is to propose options of actions to small and medium
national companies achieve a sustainable development, with a focus on the main challenges of
a Globalized world, dominated by Oligopolies, or, at least, to work as a motivation element,
for others studious on the subject, to look and develope ideas and, probably, “solutions” for
this issue.

According to the paragraph above, the actions proposed in this study are not simple
actions. They have to create qualitative, quantitative and durable improvements
(improvements with real basis) to small and mid-size national companies. The “solutions” that
helps this companies to overcome the mains challenges are obtained with a deep analysis of
the market characteristics (like: competitive, collaborative and comparative advantage;
competitive differentiation; production scale; market composition; essentials entities), which
make it possible to define the main actual market tendencies (like: Globalization, formation of
Oligopolies in every market niche) that will significantly influence the market in the future.

This study looks to show the importance of an active presence of small and median
firms in all kinds of market, using ideas as market entrepreneur capability, innovation and
flexibility. It looks to identify, based on a research with Pernambuco’s executives and
entrepreneur, the main challenges that the small and mid size national companies are facing
now and will face in the future.

Defined the main market tendencies and the major challenges for small and mid size
companies, it is possible to propose actions, generic strategies and to suggest some
management tools (not developed by this work), that will help small and medium national
companies to reach a sustainable development in the present and future market. This actions
are supported by a rang of study areas, like macro and micro economics, efficiency and
effectiveness on production, zero waste, quality as management essence, and other aspects
related to the optimization of the “macro-process” in the actual market, but always looking to

show the real vision of national business.

Key-words: Small and medium size companies; Globalization; Oligopolies; Sustainable

Development; Competitive Advantage; Entrepreneur.
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CLUSTER

Segundo Porter (1999, p. 211), “[...] agrupamento geograficamente concentrado de empresas
inter-relacionadas e instituicées correlatas numa determinada drea, vinculadas por
elementos comuns e complementares. O escopo geogrdfico varia de uma tnica cidade ou
estado para todo um pais ou mesmo uma rede de paises vizinhos [...]”.

Segundo Rosenfeld (1997, p. 10),“[...[Cluster é uma concentracdo geogrdfica de empresas
similares, relacionadas e complementares, com canais ativos para transagdes, comunicagoes
e didlogo, que compartilham infra-estrutura especializada, mdo-de-obra e servicos e que

deparam-se com ameacas e oportunidades comuns” .

OBS: Nio ha um consenso na literatura sobre o conceito de cluster.

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Segundo Bressan (1988), “[...]as acbes presentes ndo devem comprometer a capacidades das
geragoes futuras de satisfazer suas necessidades, com base em que o valor total dos bens
disponiveis, tanto produzidos pelo homem como aqueles encontrados na natureza devem
permanecer constante de uma geracdo para outra e ainda que para o desenvolvimento
sustentdvel ndo hd limites absolutos, mas limitacdes impostas pelo estdgio atual da
tecnologia e da organizacdo social, no tocante aos recursos ambientais, e pela capacidade da
biosfera de absorver os efeitos da atividade humana”.

O desenvolvimento sustentavel € desenvolver de forma duradoura, ndo s6 em termos
ambientais, mas em todos os sentidos. Ex.: desvalorizacdo do real, para patamares
insustentdveis = aumento das exportacdes > geragcdo de empregos —> crescimento real =
porém ndo sustentdvel, pois quando o cambio voltar a seu patamar real esse crescimento

gerado serd anulado, retornando ao ponto inicial.

OBS: Desenvolvimento € diferente de crescimento. Ex: Desenvolver uma cidade significa,
melhora-la de alguma forma. O crescimento de uma cidade pode ndo implicar em uma

melhoria, podendo sim, ser um simples aumento populacional.

EMPREENDEDOR
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Louis Jacques Fillion disse que o empreendedor é uma pessoa que imagina, desenvolve e
realiza visdes. (WIKIPEDIA, 2007).

Jeffry Timmons disse que o empreendedor é alguém capaz de identificar, agarrar e aproveitar
oportunidade, buscando e gerenciando recursos para transformar a oportunidade em negdcio
de sucesso. (WIKIPEDIA, 2007).

Uma pessoa que além de ver uma oportunidade, cria uma empresa para atender a referida
oportunidade. (HARVARD BUSINESS ESSENTIAL, 2005).

Segundo McClelland, empreendedor é o “individuo movido por realizacdo”. (SEBRAE,
2007)

Segundo Schumpeter, empreendedor “é o agente do processo de destruicdo criativa”.
(SEBRAE, 2007).

Segundo o SEBRAE e ABASE (apud SEBRAE, 2007), empreendedor “¢ o individuo que
possui ou busca desenvolver uma atitude de inquietacdo, ousadia e pro-atividade na relacdo
com o mundo, condicionada por caracteristicas pessoais, pela cultura e pelo ambiente, que
favorece a interferéncia criativa e realizadora, no meio, em busca de ganhos econdémicos e
sociais”.

Segundo P. Drucker, empreendedorismo “é fazer o negocio de hoje capaz de construir o

Sfuturo”. (SEBRAE, 2007).

GLOBALIZACAO

Segundo Coutinho (2007), [...] € a interdependéncia financeira entre as nagdes. Se quiser se
estender: é a conjuncdo de forcas poderosas, onde se destaca a tecnologia, que torna as
nagoes interdependentes, financeiramente e economicamente. Entdo, globalizacdo ndo é
alguma doutrina ou filosofia que de repente algum governante resolve aceitar ou rejeitar.
Segundo Ohuabunwa (1999 apud AKINDELE; GIDADO; OLAOPO, 2002), A globalizacio
pode ser vista como uma evolugdo que esta sistematicamente restruturando a relagdo entre as
nacdes, através do rompimento de barreiras culturais, comerciais, de comunicag¢do entre
outras.

Segundo Theodore Levitt’s (apud TEDLOW; ABDELAL), Globalizacdo ¢ diferente de

internacionalizacdo, Globalizacdo significa a padronizacdo do mercado mundial.

INOVACAO
11



Segundo Ernest Gundling (apud KASSOY, 2007), é “uma nova idéia implementada com
sucesso e que produz resultados econémicos’.
Segundo o Instituto Inovacao (2007), “inovacdo é a exploracdo com sucesso de novas

idéias”.
OLIGOPOLIOS

Tipo de estrutura em que poucas empresas det€ém o controle da maior parcela do mercado. E
uma tendéncia que reflete a concentracdo da propriedade em poucas empresas de grande
porte, pela fusdo entre elas, incorporacdo ou mesmo eliminagdo das pequenas empresas.

(COSMOS..., 2007).
PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS (PME)

Neste trabalho nos referimos as PME de forma subjetiva, ou seja, a classificacdo de uma
empresa como PME ¢€ relativa ao setor onde a mesma esta inserida e aos seus concorrentes.
Desta forma, empresas que possuem desvantagens de escala / escopo, ou outras desvantagens
(mencionadas no presente trabalho) em relagdo aos seus concorrentes, serdo consideradas

PME, logo as ac¢des aqui propostas sdo adequadas as mesmas.
TECNOLOGIA

Tecnologia € conhecimento cientifico aplicado as artes e oficios. Utilizando uma terminologia
mais moderna, € conhecimento aplicado ao "fazer" humano. (PORTAL..., 2007).

Aplicacdo de teorias, métodos e processos cientificos as técnicas. (VARGAS, 1994, p. 225).
VANTAGEM COLABORATIVA

Segundo Kanter (1994), Independente da durag@o e dos objetivos da parceria, ser um bom
parceiro é um ativo chave da organizac¢io, chamado de a vantagem colaborativa da empresa.

Sdo vantagens competitivas obtidas através da cooperagdo entre empresas. Devem buscar, ndo
s6 unir forgas (colaborar e trocar conhecimentos), mas também criar novas forcas, as quais s6

poderiam ser obtidas através da unido, ou seja, vantagens exclusivas da parceria.
12



VANTAGEM COMPARATIVA

O conceito de vantagem comparativa € relativo as vantagens de producdo de dois locais
distintos (Paises), ou seja, um determinado pais produz aquele produto sobre o qual ele possui
vantagens comparativas, € compra no mercado externo os produtos sobre os quais ele nio

possui vantagens comparativas.
VANTAGEM COMPETITIVA

OBS: Apesar da intensa utilizacdo do termo vantagem competitiva, 0 mesmo nao tem uma

definicdo precisa, a qual € aceita por todos os estudos no assunto.

Uma empresa conquista a vantagem competitiva executando as atividades estrategicamente
mais importantes da cadeia de valor de forma mais barata ou melhor do que a concorréncia.

(PORTER, 1985 apud BRITO; VASCONCELOS, 2007).

1. INTRODUCAO

13



O mercado do século XXI encontra-se com diversas caracteristicas peculiares que
serdo analisadas a “fundo” no decorrer deste trabalho, gerando em certos casos, oportunidades
e em outros ameacando a participacdo das PME, porém sempre ocasionando mudangas na
forma de competir no mercado. Outra grande diferenga entre as mudancas deste século para as
mudangas ocorridas em outras épocas € a velocidade com que as mesmas estdo ocorrendo,
dada velocidade pode vir a dificultar a adaptagdo das empresas a tais mudangas.

Conforme ver-se mais a frente, o mundo e seus mercados estdo cada vez mais
integrados e Globalizados. A formacdo de grandes oligopdlios mundiais é inevitavel, logo
cabe as PME apreenderem a ‘“sobreviver” neste novo mundo, onde s6 dos melhores
permanecem.

Essas ditas mudangas no mercado, estdo mudando a forma de competir das PME com
as grandes empresas que estdo se formando. Competir através de custo, de proximidade do
consumidor, de vantagens fiscais, de qualidade, na maioria dos casos ndo é mais a estratégia
correta para as pequenas € médias empresas, devendo agora procurar obter vantagens
competitivas de outra forma (diferenciacdo, inovagdo, obtencdo de vantagens colaborativas),

as quais serdo abordadas ao longo deste trabalho.

1.1.  Importancia do Trabalho

Propor acdes para o desenvolvimento sustentivel de PME ¢é de extrema relevincia a
sociedade, e principalmente aos empresdrios e os empreendedores nacionais, devido as PME,
fundamentais para economia mundial, pois exercem uma fung¢do unica e exclusiva no
mercado mundial, estarem perdendo participacdo de mercado, de forma continuada e rdpida,
para as grandes empresas multinacionais. Logo acdes que levem a manutencdo, de forma
otimizada, das PME empresas irdo gerar retornos econémicos imensos para a sociedade, pois

assegurardo a continuidade e execuc¢do do papel da mesma.

As PME formam uma entidade fundamental para a Economia, devido aos seguintes
fatores:

1. Representam uma parcela significativa do PIB brasileiro e do PIB mundial, tanto em
paises desenvolvidos, em desenvolvimento e subdesenvolvidos. No caso do Brasil,
segundo pesquisas do Sebrae, representam 48% da producdo nacional (CARON,
2003).

2. Empregam a Grande maioria da populagdo mundial em paises desenvolvidos, em

desenvolvimento e subdesenvolvidos. Nos EUA, as PME, empregam cerca de 54% da
14



populacdo economicamente ativa. Na Dinamarca, 50% de todas as empresas t€m
menos de 50 funciondrios e empregam 98% da forca de trabalho do pais (CARON,
2003). No caso do Brasil, segundo pesquisas do Sebrae, este percentual é de 59% dos
empregos (DIBIASE, 2001).

“Uma nagdo é forte, quando tem um grande niimero de pequenas e médias empresas
permeando todos os setores produtivos e capilarizadas em todos os segmentos da
economia e regides da nagdo. A pequena empresa funciona como o oleo que lubrifica
as engrenagens, reduz os atritos e permite a velocidade de todo o aparato social e
produtivo. Simboliza as forcas produtivas vivas de uma sociedade e por meio dela se
expressa o sentido de risco, de empreendimento, de auto-realizacdo, de criatividade,
de iniciativa e de auto-preservacdo, da realizagdo do sonho empresarial. A pequena e
média empresa tém especial importdncia para a geracdo de empregos, a
interiorizacdo do desenvolvimento, a complementacdo da acdo das grandes

empresas” (CARON, 2003).

As principais funcoes exercidas pelas PME:

1.

Agir como catalisador de inovagdes, estimulando o desenvolvimento de novas
tecnologias e novos produtos;

Distribuir o desenvolvimento de forma igualitaria;

Manter a economia dinamica, através da competi¢do e do empreendedorismo;
Amenizar crises econdmicas, pois em épocas de crise as pequenas e médias empresas
permanecem no mercado, movendo a economia, mesmo com margens de lucro
infimas, com o dnico objetivo de sobreviver. Fato que evidencia esta caracteristica
ocorreu nos EUA, no periodo de 1970 a 1984 (crise do petréleo em 1973), onde as 500
maiores empresas da revista Fortune demitiram 1,5 milhdo de pessoas, enquanto as
PME contrataram aproximadamente 12 milhdes de pessoas nesse mesmo periodo

(SOLOMON, 1986).

Caso ocorra a continuidade da tendéncia formadora de grandes oligopdlios mundiais, a

sociedade serd extremamente prejudicada. Dado fato vem preocupando muitos economistas,

estudiosos e principalmente empresarios nacionais, pois a formagdo de grandes oligopdlios

com poder de mercado extremado, a qual leve a uma reducdo significativa das PME, ird

impossibilitar a execucdo das funcdes essenciais acima expostas, levando as seguintes

conseqiiéncias.

Conseqiiéncias:
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1. As empresas privadas serdo mais fortes que nacdes, com receitas maiores que o PIB de
muitos paises, gerando novos impérios privados.

2. O mercado tornar-se-4 extremamente burocratico, sem agilidade, pouco empreendedor
(inibidor de novos empreendedores - responsdveis por muitas das grandes idéias que
revolucionaram o mercado), entre outros prejuizos diversos gerados por estes grandes
oligopdlios atuando de forma isolada (sem PME).

3. Oligopdlios e monopodlios irdo gerar comodidade e falta de estimulo ao

empreendedorismo no mercado.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral propor agdes estratégicas, titicas e operacionais
que possibilitem o desenvolvimento sustentdvel das PME nacionais, superando os novos
desafios que o mercado vem impondo, como tendéncias a Globalizagdo e a formacdo de

Oligopdlios.

1.2.2. Objetivos Especificos

¢ Evidenciar a importincia da PME para a economia mundial e nacional;

e Identificar a percep¢cdo dos empresdrios e empreendedores, quando as principais
ameagcas e oportunidades para as PME neste “novo mercado”;

e Identificar as principais tendéncias do mercado atual, as quais irdo influenciar de
forma significativa o mercado no futuro;

® Propor agdes para o desenvolvimento sustentdvel de PME nacionais;

1.3. Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado da seguinte forma:

Capitulo 2 — O presente capitulo apresenta dois métodos de analisar a atratividade e
competitividade de um determinado setor. Este conhecimento é fundamental para o
desenvolvimento das a¢des propostas neste trabalho, e para a melhor compreensdo do mesmo
por parte do leitor.

Capitulo 3 — Pesquisa com Empresarios e Empreendedores da Regido — neste capitulo
16



é apresentado a metodologia utilizada para realizar a pesquisa junto a empresdrios e
empreendedores da regido, e o resultado gerado pela mesma. A referida pesquisa teve como
objetivo definir a percep¢do dos pesquisados quanto: as principais ameagas e dificuldades que
o mercado atual apresenta; ao foco das PME para transpor suas principais dificuldades; e ao
futuro da PME no Brasil e no Mundo.

Capitulo 4 — Andlise de Mercado — nesta etapa do trabalho € realizado uma andlise
aprofundada do mercado, buscando identificar as principais dificuldades do mercado atual e
as tendéncias atuais que irdo influenciar de forma significativa o mercado no futuro.

Capitulo 5 — Vantagem e Desvantagem da PME ante a grande empresa — A partir do
resultado da pesquisa e da andlise de mercado, s@o apresentadas as principais vantagens e
desvantagens das PME perante as grandes empresas.

Capitulo 6 — A¢des para o Desenvolvimento Sustentdvel de PME Nacionais — Este
capitulo é o principal do trabalho, pois é o resultado obtido através da andlise dos capitulos
anteriores. Sd0 propostas acdes estratégicas, tdticas e operacionais a serem executadas
principalmente pelas empresas, porém na maioria dos casos € necessdria a colaboragdo de
outras entidades, como o governo e institui¢des de ensino.

Capitulo 7 — Conclusio — E concluido o trabalho, expondo uma opinido sobre as acdes
apresentadas no capitulo 6 e sobre a situagdo das PME no futuro, apresentando também uma

idéia sobre possiveis futuros estudos, os quais possam vir a complementar o presente trabalho.

2. COMPETITIVIDADE

E essencial expor algumas idéias de competitividade, para possibilitar o entendimento

da competicao entre as PME e as grandes empresas.
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Neste capitulo serdo apresentados dois métodos que auxiliam na determinacdo do
nivel de atratividade e competitividade de um determinado setor, um método de
desenvolvimento de estratégia, que serd utilizado no ultimo capitulo deste trabalho. A
atratividade de um negdcio, esta relacionada, de forma intensa, com a atratividade de seu
setor, logo para que um empreendedor possa visualizar a atratividade de uma oportunidade de
negdcio, 0 mesmo deve analisar o setor da determinada oportunidade, e se possivel utilizar as
técnicas de exceléncia, ou seja, técnicas conceituadas no mercado que serdo apresentadas

neste capitulo.

2.1. Analise de Competitividade de Porter.

A andlise de competitividade de Porter, técnica amplamente disseminada no mercado e
possibilita definir a atratividade e a competitividade em um dado setor. Geralmente setores
extremamente competitivos ndo sdo muito atrativos, pois a alta competitividade reduz as
margens do negdcio.

Na figura 2.1 sdo identificados, os possiveis fatores que influenciam no nivel de

competitividade e atratividade de um determinado setor.

Fatores

Fatores
Econdmicos e de

Governamentais

Fatores

Tecnoldgicos e
Ecoldgicos

- Faiores Diretos :j Fatores. Indiretos C::; Fatocres de Suporbe

FONTE: Casarotto (1995). adaptado de Porter (1885)

Figura 2.1 — Andlise de Competitividade de Porter

Primeiro serdo analisadas as 5 forgas de Porter.

1. Competidores.
Esta € a mais obvia das forcas, a mesma depende do grau de rivalidade entre as

empresas. A concorréncia € alta em setores onde:
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e O crescimento € lento;

e Existem concorrentes numerosos e equilibrados;

e A oferta € excessiva,;

e Existem concorrentes com interesses estratégicos;

® Auséncia de diferenciacdo do produto;

e FElevadas barreiras a saida, como restricdes legais, alto investimento inicial em

equipamentos e estrutura especializada (LOBATO, 2006).

2. Entrantes Potencias.

A rentabilidade do setor depende dos possiveis novos concorrentes. A forma de
reduzir a influencia dos mesmos sobre dado setor € através da formacdo de barreiras a entrada
como alto investimento inicial, existéncia de empresas que disponham de economias de escala
substancias, dificuldade de acesso a fornecedores e canais de distribuicdo, entre outras

dificuldades (LOBATO, 2006).

3. Produtos Substitutos.

A ameaca de produtos substitutos intensifica a concorréncia em um dado mercado,
pois aumentam o poder de barganha dos consumidores e fornecedores e acirra a prépria
rivalidade entre as empresas do produto “original”’. Uma das barreiras aos produtos substitutos

¢ o alto custo de troca de produto por parte do consumidor (LOBATO, 2006).

4. Relagdo com os Clientes.

Trata-se do poder de barganha dos clientes, ou seja, a forca dos mesmos diante da
negociacdo. Dada varidvel pode afetar a rentabilidade do setor, reduzindo suas margens (em
caso de alto poder de barganha). Algumas das condi¢des que levam ao aumento do poder de
barganha dos clientes sdo:

e Nuamero reduzido de clientes;

¢ C(Cliente estratégico para a empresa;

e Padronizacdo do produto oferecido (comoditizagdo);
e Baixos custos de mudanca de fornecedores;

e Existéncia de produtos substitutos;

e Comprador bem informado;

e Possibilidade de integracdo retrégrada na cadeia de valor dos compradores (LOBATO,

2006).
5. Relacdo com os Fornecedores.
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Trata-se do poder de barganha dos fornecedores, que também pode reduzir as margens
do mercado em questdo. As condi¢cdes que reforcam o poder dos fornecedores sdo as
seguintes:

e Nuamero reduzido de fornecedores;
¢ Fornecedores de importancia estratégica para a industria;

e Nio existem produtos substitutos para os fabricados pelos fornecedores;

Altos custos de mudanga de fornecedores;

Possibilidade de integracdo ‘“para frente” por parte dos fornecedores (LOBATO,
2006).

Analisando as cinco forcas de Porter obtém-se uma idéia de qudo acirrada é a
concorréncia em um determinado setor, porém outros estudiosos como Casarotto
complementaram a idéia de Porter inserindo fatores indiretos e de suporte que influenciariam
a competitividade de um mercado. Os fatores inseridos por Casarotto foram os seguintes:

1. Fatores de Suporte.

¢ Vinculos Regionais;

Sdo as caracteristicas regionais que influenciam na competitividade do setor onde a empresa
atua. A regifo ja dispde de cooperativas, de marcas regionais (como os certificados de origens
dos vinhos franceses), ou de outras estruturas de relacionamento que influenciam na
competitividade das empresas da referida regido.

¢ Infra-estrutura.

A regido dispde da infra-estrutura necessdria para determinada atividade. Ex.: Portos,
rodovias, aeroportos, entre outras.
2. Fatores Indiretos.

e Governamentais;

Governos burocraticos desestimulam tornam as empresas nacionais menos competitivas
mundialmente. As possiveis acdes governamentais que envolvam um determinado setor
podem torné-lo mais ou menos atrativo.

e Culturais;

Como o produto estd situado em relagdo a evolugéo cultural, ou seja, a moda, ao estilo de
vida, e as demais preferéncias dos consumidores.

Além de em certas culturas, como a Amish, o desenvolvimento de novas tecnologias e
produtos, ou a atuagdo em certas atividades, s@o restringidos.

® Tecnoldgicos e Ecoldgicos;
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As caracteristicas tecnoldgicas necessdrias a atuacdo em um dado mercado, as quais irdo
possibilitar o lancamento de produtos diferenciados, o desenvolvimento de processos mais
eficientes e eficazes e menos poluidores, cumprindo assim a demanda de mercado e as
restricdes ambientais.

e Economicos e de Mercados (CARON, 2006).

A forma como o mercado se comporta, a velocidade das mudancas que vem ocorrendo no
mesmo, suas tendéncias, podem tornd-lo mais ou menos atrativo para uma determinada
empresa.

Como se pode ver, dados fatores (relacionados acima) ndo estdo inclusos nas cinco
forcas de Porter, porém influenciam de forma significativa a competitividade e atratividade de
um setor.

OBS: Segundo Porter, as duas estratégias “genéricas” a serem seguidas sdo:
1. Lideranga em custo;

2. Lideranca em diferenciag@o dos produtos e servicos.

2.2. Técnica para Definicao de Relacoes de Cooperacao Globalmente
(Mapa do Sistema de Pressao).

A globalizacdo possibilitou o estabelecimento de relagdes de cooperacdo globalmente,
logo é de suma importincia dispor de uma técnica que possibilite uma visdo global dos
relacionamentos existentes e consequentemente auxilie na defini¢do de quais seriam as
melhores relagdes a serem estabelecidas.

A seguir é apresentado o “Mapa do Sistema de Pressdo” (JANSEN, 2005), o qual
mostra as relagdes existentes mundialmente em um determinado setor (caso ficticio). A partir
da visualizacdo destas relacdes € possivel definir quais seriam as melhores aliangas (ou outras
forma de cooperagdo) a serem formadas para possibilitar o maior nimero de vantagens ante

Seus concorrentes.
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Europa
Matriz Lider

\ !~ ado do aliado P

\ / .:Eﬁ[ategl_fqu"‘ " Aliado Estratégico Yy 4
—— '\\ j

América do Sul

Legenda
Relacionamentos: Pressdes:
— Empresas da mesmas organizacio Fraca
--- Aliangas estrategicas o
- S — Media
Faturamenios:
¢y Faturamento total da empresa == Forte
“()/— Faturamento advindo do mercado P Fortissima
em gue compets a empresa X

Figura 2.2 — Mapa do Sistema de Pressdo
No mapa pode-se visualizar as diversas empresas participantes em um dado setor (z, X,

y, w, Lider), suas relagdes entre si, seus faturamentos (mostrando sua dimensao no mercado) e
as pressoes que cada uma exerce sobre a outra (concorréncia). A partir destas informacdes é
possivel definir quem seria o melhor aliado.
No caso apresentado na figura 2.2, tem-se a seguinte situaco:

e A empresa lider do mercado, na América do Norte, na Europa e na Asia, fez a
aquisi¢do da lider do mercado no América do Sul;

e A empresa Y, 3* no mercado da América do Sul, tem aliangas estratégicas com
empresas na Europa e na América do Norte;

¢ A empresa W, 4* no mercado Sul Americano, atua isolada no mercado mundial;

e A empresa X, 2° na América do Sul, atua isolada no mercado mundial;

e A empresa Z, 2% no mercado Norte Americano e Asidtico, tem um aliado estratégico na

Europa.
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A partir do mapa de pressdes fica relativamente fécil definir quais as melhores
parcerias possiveis de serem estabelecidas pelas empresas, simplesmente através da
visualizag@o e andlise do mapa do sistema de pressoes.

No caso acima apresentado, o estabelecimento de uma alianca estratégica, por parte da
empresa X ou W, com a empresa Z € essencial, pois as empresas “Lider” e Y ja estdo atuando

globalmente e auferindo os devidos beneficios e vantagens desta atuacao.

2.3. Analise SWOT.

Swot € a sigla em inglés de strenghts, weaknesses, opportunities and threats (forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas). Esta é uma das ferramentas mais utilizadas pelo
mercado na gestdo estratégica competitiva. Para o desenvolvimento da mesma é necessério
realizar uma andlise interna da empresa, buscando suas forcas e fraquezas, e uma anélise
externa a empresa, relativa ao mercado onde a mesma esta inserida identificando suas
oportunidades e ameacas. A partir dessas informacdes (forcas, fraquezas, oportunidades e

ameacas) € montada a matriz SWOT (LOBATO, 2006).

Tabela 2.1 — Matriz SWOT — Exemplo

FORCAS (STRENGH) FRAQUEZAS (WEAKNESS)

S01 Alto potencial para inovar. W01 Produgdo em baixa escala.

S02 Ser brasileiro. w02 Menor capacidade de investimento em P&D.

S03 Maior facilidade no estabelecimento de relagdes de cooperagio. W03 Falta de experiéncia e conhecimento internacional.

S04 Comportamento mais "familia" entre os funciondrios e a empresa. W04 Pouca utiliza¢do das técnicas de exceléncia em gestdo, operagdes,

estratégia, entre outras.

W05 Baixa implementacdo de politicas de exceléncia em gestao.

OPORTUNIDADES (OPORTUNITEIS) AMEACAS (TREATS)

001  Tendéncia a terceirizagdo e Subcontrata¢ao. TO1 Maior incerteza e complexidade do mercado.

002  Demanda por produtos customizados. TO2 Formagao de oligop6lios mundiais.

003  Brasil e Amazonia sdo valorizados no mercado externo. TO3 Exceléncia na produgao de produtos (qualidade e custo).
004  Produtos intensivos em conhecimento e em informagao.

A matriz SWOT facilita a visualizacdo das forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas, possibilitando realizar confrontos (andlises) abaixo relacionados e obter as agdes
estratégicas adequadas para uma determinada empresa, atuando em um dado mercado

(LOBATO, 2006).

Tabela 2.2 — Confronto Matriz SWOT — Exemplo

Opotunidades Ameacas
I*Ior(;as Capacidade de A¢do Ofensiva  Capacidade Defensiva
Fraquezas Debilidades Vulnerabilidades
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3. PESQUISA COM EMPRESARIOS E EMPREENDEDORES DO
ESTADO DE PERNAMBUCO

3.1. Metodologia de Pesquisa

A pesquisa experimental, exploratdria, qualitativa e aplicada foi realizada através da
coleta de dados via questiondrio subjetivo. A referida pesquisa foi realizada com 12 novos
empresarios e empreendedores (de 22 a 35 anos) do estado de Pernambuco, pois os mesmos
mostram a visdo dos futuros empresdrios e empreendedores. Os resultados da pesquisa
definiram a percep¢do dos empresdrios e empreendedores da regido, quanto ao presente e ao
futuro das PME.

O questionério subjetivo se enquadrou como o melhor instrumento para obter os dados
necessdrios para a pesquisa, devido a possibilitar o pesquisado uma maior liberdade em
formular suas respostas, obtendo-se respostas mais completas e podendo levar a uma maior
precisdo na defini¢do da percepcdo dos mesmos. Fato este que € de suma importincia para
esta pesquisa, pois o niimero de pesquisados ndo € grande.

O referido questiondrio € composto pelas seguintes perguntas:

1. Quais sdo (ou serdo) as principais dificuldades e oportunidades das PME
(pequenas e médias empresas) nacionais, em um mercado globalizado e dominado
por oligopdlios (dominado por multinacionais), hoje e no futuro?

2. No que as PME devem focar seus esforcos (ex: em inovacdo, em flexibilidade, em
customizacdo, ...) para permanecer competindo no mercado, e gerar bons lucros
para seus acionistas (Que estratégia as PME devem seguir)?

3. Qual o futuro das PME? Reduzir sua participagdo no mercado? Aumentar sua
participacdo no mercado? Atuar em nichos especificos de mercado (ex: setores de
alta tecnologia - Vale do Silicio)?

A partir das perguntas acima relacionadas, foi possivel “captar” a percepgdao dos

empresarios e empreendedores da regido.

3.2. Resultados Obtidos

Os resultados obtidos, conforme esperado, resultaram em informacgdes extremamente
importantes, enfatizando algumas idéias ja existentes ou contribuindo com novas idéias para o

presente trabalho. Abaixo estdo relacionadas as dificuldades mais comuns e as mais
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interessantes encontradas pela pesquisa, em ordem decrescente de importancia.

3.2.1. Principais Dificuldades Encontradas pelas PME.

. Economias de escala auferidas pelas grandes empresas, na produgdo, na

compra de matéria prima, na venda de seus produtos e em outras areas;

Falta de financiamentos, a juros competitivos em relacdo aos obtidos pelas
grandes empresas, € menos competitivos ainda, quando comparado aos juros
obtido por empresas estrangeiras, em seus paises de origem, que atuam, ou

negociam seus produtos, no Brasil;

. Alta carga tributdria;

Diferenciacdo, prejudicial, dos incentivos fiscais oferecidos a grandes

empresas em relacdo aos disponiveis para as PME;

. Burocracia do Governo Brasileiro.
. Auséncia de centros de pesquisa.

5
6
7.
8
9

Falta de capital para investir em P&D.

. Baixo nivel de educagdo da populagdo brasileira.

. Falta de profissionais capacitados em seus quadros de funcionarios.

10.Experiéncia internacional das grandes empresas, possibilitando: a adogdo de

préticas e métodos, utilizados em outros paises com sucesso; ou o lancamento

de produtos ou servigos, ja lancados com sucesso em outros mercados.

A partir das respostas obtidas com a pesquisa observa-se que, além da principal

dificuldade identificada pela pesquisa, economias de escala obtidas pelas grandes empresas,

os empresarios da regido vém o governo como uma das principais dificuldades, pois através

da alta carga tributdria, da falta de financiamentos a juros competitivos, de incentivos fiscais

diferenciados, burocracia, auséncia de centros de pesquisa e de investimentos insuficientes em

educacdo no Brasil, o mesmo reduz a competitividade das empresas nacionais ante as

empresas localizadas em outros paises.

3.2.2. Foco das PME para transpor suas principais dificuldades.

A seguir serdo relacionados, também em ordem decrescente de importancia, os pontos

nos quais as PME devem focar para transpor suas principais dificuldades.

1.

Inovagdo e diferenciagao.
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2. Customizacdo e atuagdo em nichos.

3. Atuar no setor de servigos.

4. Atuar em mercados onde os ganhos de escala, os incentivos fiscais, 0s
beneficios da verticalizag@o, entre outras vantagens das grandes empresas,
ndo sejam significativos.

5. Flexibilidade (rdpida adaptacdo, agilidade).

6. Ser Brasileiro — Atuar em setores onde o Brasil é valorizado, possibilitando a
obtencdo de vantagens competitivas perante as empresas estrangeiras.

7.  Otimizagdo dos processos de produgio (reducéo de custos).

8.  Buscar por vantagens colaborativas.

9. Profissionalizagdo da empresa.

10. Proximidade do mercado consumidor.

Observando as idéias acima relacionadas, pode-se perceber que todas levam a
estratégia de ndo “bater de frente” com as grandes empresas, mais sim buscar nichos de
mercado onde a PME tem vantagens competitivas sobre grandes empresas.

As PME devem também reduzir o gap de eficiéncia ante as grandes empresas,
tornando-se mais profissionais, eficientes e eficazes (exceléncia em seus processos).

Outro fato a ser mencionado € o de utilizar como vantagem a idéia de ser brasileiro, o

que realmente € muito interessante, pois em muitos mercados, o “ser brasileiro”, é um

diferencial, sendo este exclusivo de empresas brasileiras.
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4.ANALISE DE MERCADO

Antes de apresentar as agcdes sugeridas para auferir desenvolvimento sustentdvel, por
parte das PME, serd realizada uma andlise do mercado atual evidenciando suas caracteristicas
e as principais tendéncias presentes. A referida andlise € de extrema importincia, pois a partir
desta, serdo evidenciados os problemas enfrentados e a serem enfrentados pelas PME e, em
conjunto com o resulto obtido com a pesquisa realizada, serd desenvolvido o conhecimento
necessdrio para identificar as vantagens e desvantagens e desenvolver as agdes propostas
neste trabalho. E, por parte do leitor, serd possivel compreender melhor como estas acdes
amenizam e ate mesmo eliminam os problemas enfrentados pelas PME, alavancando assim,

suas oportunidades no mercado.

4.1. Caracteristicas de Mercado

Abaixo serdo apresentadas as principais caracteristicas do mercado atual,
possibilitando visualizar sua composi¢do e seus valores. Servindo também como fonte de
informagdes para o desenvolvimento das acdes estratégicas que serdo propostas neste

trabalho.

1. Composi¢do do Mercado
O mercado é composto de forma equilibrada, em PME e grandes empresas. No
Brasil, segundo o SEBRAE, 48% da producdo nacional é executada por PME
(CARON, 2003). Em paises como os EUA, a participacdo das grandes empresas
ja € mais intensa. As grandes empresas vém intensificando o movimento de
globalizacdo, e dominando, cada vez mais, o mercado, possibilitando assim a
formacdo de oligopdlios mundiais (ndo mais “meramente” nacionais) em

diversos setores.

2. Objetivos Empresariais
Abaixo serdo relacionados os principais objetivos das empresas atuantes no
mercado, sendo considerado também como objetivos o desenvolvimento de
algumas dreas estratégicas na atualidade.
e  Obter ganhos de escala.
Aumentar os volumes de producio, possibilitando maiores ganhos de escala, que

possam ser utilizados como diferencial competitivo.
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° Custo zero.
Otimizar o custo de todas as atividades da empresa (atividades de apoio, de
operacdo, entre outras) com o objetivo de reduzir os custos 0 maximo possivel.

. Qualidade Total.
Qualidade € responsabilidade de todos, devendo-se executar todas as atividades
com qualidade (ZERO defeito).

e  C(liente Satisfeito.
Todas as atividades da empresa devem procurar atender as necessidades dos
clientes (satisfaze-lo), caso ndo estejam, algo esta errado.

. Gestao do conhecimento.

e  QGestdo de Pessoas.

e  Obter Vantagens Competitivas.

. Lucro (Retorno sobre Investimento).
O objetivo final, no qual todos estes “focos” devem de alguma forma, auxiliar a
atingi-lo, é a maximizag¢éo do lucro, no curto, no médio e no longo prazo, sendo

priorizado o lucro de longo prazo.

Gestao do Conhecimento:

Gerir o conhecimento empresarial da melhor forma possivel, procurando
desenvolver e absorver o maximo possivel. Tornar conhecimento ticito em
explicito e o explicito em ticito, ou seja, torna o conhecimento individual dos
funcionarios em conhecimento da empresa (de todos os funciondrios) e tornar os
conhecimentos da empresas em conhecimento individual dos funciondrios.

A Gestdo do Conhecimento é o maior ativo da empresa. Sendo a geracdo de
conhecimento e a capacidade de aplica-lo, nas atividades da empresa, a mais
importante vantagem competitiva, pois transforma a organizacdo em uma
organizac¢do que apreende.

No Brasil, as PME estdo muito longe de desempenhar de forma satisfatéria a
gestdo do conhecimento e as grandes empresas estdo comecando a desenvolver
de forma significativa esta atividade.

Gestdo de Pessoas:

Buscar incessantemente, motivar, desenvolver e capacitar as pessoas, pois estas
fazem a empresa.

A Gestao de Pessoas € essencial para a Gestao do Conhecimento.
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As grandes empresas vém realizando investimentos vultosos em Gestdo de
Pessoas, visando atingir os seguintes objetivos:

e  Manter os melhores talentos.

®  Atrair e selecionar os melhores funciondrios.

e Desenvolver e capacitar seus funcionarios.

e  Incentivar e possibilitar a multifuncionalidade.

e Incentivar a gestdo participativa.

e  Tornar o ambiente de trabalho o mais produtivo e criativo possivel.

e  Transformar a organizacdo em uma organizaciao que aprende.
Enquanto isso, um pifio nimero de PME, vém realizando esses investimentos.
O mercado “v€” a gestdo de pessoas como essencial, porém ndo a trata como tal
(n@o aplica), principalmente as PME.
Atualmente, no Brasil, algumas empresas, geralmente grande companhias, vém
adotando politicas intensivas em gestio de pessoas.

Grandes empresas sdo formadas por grandes talentos.

Vantagem Competitiva

Vantagens competitivas sdo os diferenciais, que tornam a empresa competitiva
ante aos seus concorrentes. Obter vantagens competitivas duradouras em relacio
aos seus concorrentes € o caminho para ser bem sucedido no mercado. Estas
podem ser obtidas através de diferenciacdo (inovagdo), da exceléncia (em
qualidade e em produtividade), de vantagens colaborativas, de vantagens
comparativas, entre outras formas.

A globalizagdo tornou ainda mais interessante a busca de vantagens competitivas

através da obtencdo de vantagens colaborativas, como ver-se a seguir:

Vantagem Colaborativa

Sdo vantagens competitivas obtidas através das diversas formas de cooperagio.
(...) Empresas mais competitivas serdo aquelas que encontram meios inovadores
de cooperar e colaborar muitas vezes até com seus rivais mais impiedosos.
(MAITAL, 1986, p. 213-214).

A busca de vantagens colaborativas é essencial, principalmente para as PME,
porém, no Brasil, ainda € utilizada em niveis muito aquém dos desejaveis.

As quatro motivagdes principais que induzem as empresas a procurarem acordos

de cooperagao sao:
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A. Transferéncia de tecnologia.

B. Desenvolvimento de economias de escala e escopo.

C. Divisao de riscos - os riscos associados a atividade empresarial sdao divididos
entre os participantes. Em geral, estes riscos estdo associados ao volume de
recursos financeiros envolvidos e as incertezas sobre os resultados futuros.

D. Acordos de comercializacio - em geral, sdo acordos entre empresas
fabricantes e ou distribuidoras com redes de distribui¢@o ja estabelecidas. Visam
superar as barreiras de mercado e a distribuicao as entradas. (MARITI, 1983).
Aliancas ndo devem apenas trocar valores (habilidades, mercados, estruturas
fisicas), deve também criar novos valores, s6 possiveis a partir desta parceria,
logo dificeis de ser copiado (KANTER, 1994).

Procurar ndo s6 vantagens financeiras, mas também, trocas de conhecimento,

treinamento, cultura (KANTER, 1994).

Relacionamento com a Concorréncia

A concorréncia € tratada como parceira (quando possivel), possibilitando a
formacdo de aliancas, entre outras formas de colaboragdo. Em casos onde ndo
existe uma concorréncia direta (ex: empresas do mesmo segmento, que atuam
em mercados distintos — em diferentes paises ou cidades), torna-se ainda mais
vidvel e ficil, o estabelecimento desta parceria, a fim de obter vantagem
colaborativa em relag@o aos seus concorrentes diretos.

Tradicionalmente, a competicio vem sendo considerada como a antitese da
cooperacdo, porém, recentemente estrategistas e estudiosos no assunto
reconheceram que a cooperacdo pode ser uma arma poderosa e essencial para a
competicdo mundial (LYNCH, 1994, p.8).

Se nds como concorrentes nao fazemos aliancas, pode ter certeza que outros
concorrentes nossos fardo, e obterdo vantagens competitivas (colaborativa) sobre
nos, logo temos que fazer antes que os outros fagam.

Vale observar que esta cooperacdo tem um limite, e uma forma adequada para
ser realizada, caso ndo, pode desestimular a concorréncia.

As PME, que s@o as grandes beneficiadas desta forma relacionamento com

concorrentes, vém utilizando este artificio em niveis bem abaixo do adequado.

Relacionamento com os Fornecedores

Sdo tratados como parceiros proximos, possibilitando assim a obtencdo de
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diversas vantagens colaborativas, porém mais uma vez as PME vém utilizando
pouco este artificio.

Enquanto as grandes empresas procuram trabalhar através de parcerias
duradouras (transparentes e do tipo GANHA x GANHA), muitas PME tem um
relacionamento instdvel e custoso (ndo transparente, do tipo GANHA x PERDE
e burocratico). Este relacionamento GANHA x PERDE, implica em custos
diversos para ambos os lados, cliente e fornecedor. Ex.: realizagdo com maior
freqiiéncia de cotacdes para compra de produtos; realizacdo de inspecdes mais
freqiientes na entrada de insumos; entre outras.

Fornecedores, distribuidores e clientes sdo as principais fontes de informacio e
motivacdo para as empresas inovarem (em torno de 80% dos casos). Raramente
as universidades e os centros de pesquisas contribuem para este processo

(CARON, 2003).

Clientes.

e  C(lientes mais exigentes. Querem qualidade e bons precos nos produtos
e servigos adquiridos.

e Avidos por inovagdo. A velocidade com a qual o mercado e seus
produtos vé€m se transformando, “gerou” um cliente dvido por inovagdo, o qual
mesmo nao necessitando de um novo produto, deseja troca-lo pelo ultimo
lancamento do mercado.

e  Valorizam itens customizados. A preferéncia por customizagdo sempre
existiu, pois um item customizado satisfaz melhor as necessidades de um
determinado cliente, porém a producdo em massa possibilitava uma grande
reducdo dos custos, levando o consumidor a preferir o item menos apropriado
para ele, porém mais barato. Atualmente, como pode-se ver no item 4.2, existe
uma tendéncia de reducdo dos ganhos de escala, tornando mais vidvel a
producgdo flexivel, o que dificulta a produ¢do em massa, abrindo mercado para a
produgdo customizada.

e  Valorizam servico bem prestado, principalmente em setores onde os
produtos estdo extremamente padronizados.

° Bem informado, devido aos diversos meios de comunicagdo,
principalmente a internet.

. Buscam comodidade e velocidade. A sociedade contemporanea leva os
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10.

11.

individuos a terem uma vida mais acelerada, logo, em seu tempo livre, os
mesmos buscam comodidade e velocidade em atividades ndo prazerosas.

e  Dispdem de uma gama de opcdes para escolher. A globalizagdo do
mercado ampliou as possibilidades de compra para os clientes, aumentando

assim seu poder de barganha.

Produtos e Servigos.

e  Curto ciclo de vida. Reduzindo a possibilidade de obter economias de
escala e/ou escopo, devido a inviabilizarem o desenvolvimento de maquinas e
equipamentos para produ¢do em massa.

. Alta qualidade a baixos custos. Caracteristica da producdo em massa, as
quais serdo mantidas no futuro, mesmo em linhas de producio flexiveis.

e  Valorizacdo da customizacdo. Reduzindo o mercado de producdo em
massa.

e Intensivo em conhecimento e informagdo. Reduz a influencia das
economias de escala, pois no desenvolvimento de conhecimento economias de

escala sdo mais dificeis de serem obtidas.

Institui¢des de Ensino e Centros de Pesquisas (no Brasil).

e  Falta de investimentos (principalmente em pesquisas) privado e publico.

e  Falta de integragdo com as PME, tanto por falta de conhecimento das
PME da possibilidade de desenvolvimento conjunto com essas institui¢des,
como por falta visdo de mercado das instituicdes de ensino e dos centros de
pesquisa.
Governo Brasileiro.

° Menos influente (mais “fraco”).
Devido ao crescimento estupendo das grandes corporagdes nos dltimos anos, os
governos (ndo so brasileiro), vém se tornando menos poderosos (em termos
financeiros) que algumas empresas. Dada situacdo ndo é confortidvel para
nenhum Governo.

e Nao parceiro, principalmente da PME.
Diversos tributos cobrados pelo governo, sdo aplicados sobre a receita, e isto ndo
€ uma parceria, nao é um relacionamento GANHA x GANHA. Se a empresa
estiver tendo prejuizo o governo ganha do mesmo jeito, porém a empresa perde

ainda mais.
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Auséncia de politicas nacionais de desenvolvimento distribuido e sustentdvel.

Utilizacdo de técnicas de incentivo ao investimento, indevidas. Os diversos
estados brasileiros vém utilizando incentivos ficais para estimular grandes
empresas a alocarem suas novas instalacdes em seu territorio, gerando uma

guerra fiscal entre os estados.

12. Governo de Alguns Paises de 1° Mundo.
e  Parceiro do setor privado, principalmente das PME.
e  Reconhece a importancia da PME, logo a apdia.

Como exemplo pode-se citar alguns dos programas Europeus de apoio e

incentivo a desenvolvimento de novas tecnologias, para PME:

a. ESPRIT - Trata-se de um programa estratégico sobre tecnologias de
informacades;

b. SPPRINT - Programa estratégico para a inovacdo e a transferéncia de
tecnologias consistindo no financiamento da inovagcdo, na promocdo da
cooperagdo tecnoldogica internacional entre empresa especialmente as
pequenas, promogdo e criacdo de uma infra-estrutura européia de servigcos
para a inovagdo, promog¢do da difusdo de novas tecnologias em cooperagdo
com organismos multinacionais e pesquisa’;

¢. Outros programas de apoio a pequena e média empresa estdo concentrados
nas dreas de cooperagdo entre empresas, na difusdo de tecnologias e na
criacdo de empresas;

d. Programas especiais de financiamento as pequenas e médias empresas sGo
apoiados pelos Fundo Social Europeu; Fundo Europeu de Desenvolvimento
Regional; Banco Europeu de Investimentos;

e. O projeto EUREKA ¢é um programa de alta tecnologia; é de iniciativa das
indiistrias financiado com ajudas puiblicas nacionais que podem adotar a
modalidade de subvencdo ou de um crédito reembolsdvel sem juros

(CARON, 2003).

4.2. Tendéncias de Mercado

A andlise das tendéncias de mercado, obtidas pela andlise da pesquisa e das
caracteristicas de mercado apresentadas, ¢ fundamental facilitar a visualizagcdo do mercado no

futuro, e a partir de uma melhor visualizagdo do mesmo € possivel desenvolver acdes tteis,
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ndo s6 para o presente, mas sim a¢des duradouras que serdo adequadas hoje e no futuro.

1.

5.

Busca incessante de vantagens competitivas.

Principalmente, através de vantagens colaborativas (clientes, fornecedores e
concorrentes), diferenciacdo e inovagao.

Segundo Porter (1999) em uma economia globalizada, muitas vantagens
competitivas dependem de fatores locais, logo as concentracdes geograficas de
empresas (como clusters) ganham importincia significativa.

O pensamento e as contribuicdes de Schumpeter, Possas, Dosi, Nelson e Winter,
Freemann, Porter, entre outros, indicam que a inovagdo € a principal forca do
capitalismo para participar eficientemente do mercado e conquistar lucros

sustentdveis no longo prazo (CARON, 2003).

Intensificacdo dos Investimentos em Gestdo de Pessoas e Gestdo do
Conhecimento.

Maiquinas, equipamentos e outros materiais, a cada dia que passam, se tornam
mais baratos (exceto recursos naturais nao renovaveis), porém o conhecimento e
a criatividade nunca irdo perder seu valor, tornando-se cada vez mais
importantes para as empresas e para a sociedade.

As atividades deverdo ser “ricas”’, ou seja, utilizar toda a capacidade do
trabalhador, geralmente, multifuncionais.

Nao ¢ aceitdvel desperdicio de conhecimento, todo conhecimento criado tem que
ser absorvido e compartilhado.

A remuneracdo deve ser, predominantemente, varidvel (de acordo com o
desempenho do funciondrio).

Os lideres de mercado serdo as empresas com os melhores talentos.

Maior participacdo das Instituicdes de Ensino e Centros de Pesquisa nas

atividades do mercado, auxiliando em setores como P&D.

Produtos com ciclos de vida mais curto.

O mercado esta passando por rapidas mudangas (rdpidas inovagdes), € 0s
produtos também, logo o periodo para recuperar os investimentos foi reduzido,
ndo sendo vidvel realizar grandes investimentos em ativos permanentes

(SOLOMON, 1986).

Produtos Intensivos em Conhecimento e Informagao.

6. Produtos Customizados.
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7.

11.

12.

13.

14.

15.

Busca por Comodidade e velocidade por parte dos Clientes.
Esta busca de comodidade leva a incorporag@o de servicos aos produtos, sendo

este um dos meios de se diferenciar no mercado.

Enfraquecimento do Governo.
O crescimento das grandes empresas (gerado pela globalizacdo e a formacao de

oligopdlios mundiais) ird, cada vez mais, aumentar sua forca ante as nacoes.

Globalizagao.
O desenvolvimento ocorrido no setor de comunicagdo foi o principal fator
gerador de uma integracdo mundial, reduzindo as barreiras entre nacdes, €

levando a tendéncia a Globalizacgao.

Formacdo de Oligop6lios Mundiais.

As vantagens competitivas obtidas a partir das economias de escala e escopo
(levando as empresas a crescerem na busca de cada vez mais economias de
escala) unido a eliminagdo dos limites nacionais (causados pela globalizagdo),

leva a formagdo, ndo mais de oligopdlios nacionais, mas sim mundiais.

Expansao do setor de servigos.

Diversos fatores levam ao incremento da demanda por servicos, como:
“enriquecimento” da sociedade (gera incremento principalmente no setor de
entretenimento); o estilo de vida contemporineo (geralmente riapido e intenso,
focando o trabalho); um dos principais meios de se diferenciar é através dos

servicos de apoio ao produto; entre outros fatores.

Permanéncia “s6 dos melhores” no mercado
S6 permanecem as empresas que tém competéncia para. O mercado esta cada
vez mais profissional, eficiente e eficaz, e como o consumidor tem diversas

opgdes de escolha ele ird escolher o melhor.

Terceirizagdo e Subcontratacdo

As empresas focam as atividades onde t€m vantagens competitivas, terceirizando
as outras atividades, o que normalmente possibilita um melhor desempenho no
mercado e melhores lucros. Geralmente sé ndo devem ser terceirizadas as
atividades estratégicas, as geradoras de alto retorno e as quais a empresa executa

melhor que seu terceirizado.

Fragmentagdo dos mercados de producao em massa.

35



16.

17.

Devido a preferéncia do consumidor pela customiza¢do (um produto mais
adequado a suas necessidades) (SOLOMON, 1986).

A customizacdo também € viabilizada pelas rdpidas mudancas nos mercados e
produtos, que inviabilizam o desenvolvimento de mdquinas e equipamentos para

producgd@o em massa, logo possibilitam um processo produtivo mais flexivel.

Produzir um dado produto no melhor local possivel (em todo mundo).

Produzir no local que dispor as maiores vantagens competitivas (colaborativas,
comparativas, de estrutura, entre outras), pois os custos de transporte estdo cada
vez menos significativos, logo proximidade dos mercados consumidores vem
perdendo significincia e as barreiras entre os paises (tributdrias, culturas,

politicas) estdo sendo eliminadas pela globalizacéo.

Maior incerteza e complexidade do mercado.
A ampliacio do mercado de atuacdo das empresas torna-o mais complexo,

consequentemente mais incerto.
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5.VANTAGENS E DESVANTAGENS DAS PME PERANTE AS
GRANDES EMPRESAS.

Neste capitulo serdo desenvolvidas, a partir do conjunto de informagdes obtidas na
pesquisa e na andlise de mercado, as principais vantagens e desvantagens das PME ante as
Grandes empresas. Dadas informagdes serdo utilizadas no desenvolvimento da anélise
SWOT, ou seja, na determinagéo das forgas e fraquezas das empresas e das oportunidades e

ameacas do mercado, que sera realizada no préximo capitulo.

5.1. Vantagens das PME perante as Grandes Empresas.

A partir das vantagens serdo definidas as forcas das PME e as oportunidades de

mercado existentes para as PME. Abaixo serdo relacionadas as principais vantagens:

1. Redugdo da vantagem competitiva obtida, através de economias de escala.

- Tendéncia a Teceirizagdo e Subcontratacdo.

Mesmo pagando um pouco mais caro que as grandes empresas, pelo mesmo
servico prestado pelas terceirizadas, devido ao poder de barganha das grandes
empresas, as PME reduzem seu “gap de escala” ante as grandes, pois muitas das
economias de escalas antes da terceirizagdo existentes, no servico terceirizado,
foram eliminadas, como: compra mais barata de insumos, treinamento dos
funcionérios, P&D, entre outras.

- Demanda por produtos customizados (fragmentacdo dos mercados de producio
em massa).

Produtos customizados necessitam de um processo produtivo mais flexivel
(reduzindo a possibilidade de automaco), de uma variedade maior de matérias
primas, entre outras varidveis, reduzindo assim a possibilidades de ganhos de
escala.

- Reducio do Ciclo de Vida dos Produtos.

Torna inviavel a realizagdo de grandes investimentos em maquinas e equipamentos
para producido em massa.

- Produto Intensivo em Conhecimento e em Informacéo (inovadores).

Atividades relacionadas ao desenvolvimento de conhecimento e inovacao,

restringem as possibilidades de ganhos de escala no desenvolvimento das mesmas.
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2. Maior potencial para inovar e diferenciar-se.

Mesmo dispondo de menos capital para investir em P&D, as PME, geralmente, sao
mais suscetiveis ao risco e mais flexiveis (adaptando-se mais as mudancas de
mercado, aos novos desafios), logo sdo pioneiras em muitos dos novos mercados,
dando continuidade ao papel pioneiro que vé€m exercendo em praticamente todas
as novas tecnologias (hardware, software, redes, telecomunicacdes, automacao de
fabricas, robdtica e biotecnologia).

Ja as grandes empresas, precisam de uma indica¢do clara de um mercado em
potencial cujas dimensdes e duragdo, justifiquem um investimento significativo
num produto ou processo inovador. Fato este que restringe, em muitos casos, as
grandes empresas a atuarem em mercados instiveis e desconhecidos (SOLOMON,
1986).

Sao atribuidas as PME e aos inventores independentes 40% das inovagdes, porém
estes gastam menos de 5%, dos gastos das grandes empresas em P&D
(SOLOMON, 1986).

Enquanto as PME levam em torno de 2,22 anos para levar uma inovag¢do ao

mercado, as grandes empresas levam 3,05 anos (SOLOMON, 1986).

3. Brasil e Amazonia em “moda” em diversos setores.
Utilizar o fato de ser brasileiro de forma que o mesmo seja uma vantagem, ou seja,
uma empresa brasileira no mercado de cosméticos pode ter uma vantagem ante

suas concorrentes européias, devido a peculiaridades brasileiras como a Amazodnia.

4. Grandes Empresas sdo Previsiveis.

Ao seguir regras padronizadas (principalmente em setores como marketing) as
grandes empresas tornam-se previsiveis, facilitando para as PME agirem de forma
inesperada, surpreendendo seus concorrentes, ou a se diferenciar de seus

concorrentes (SOLOMON, 1986).

5. Vantagens Colaborativas

As PME sdo as grandes beneficiadas pela obtengdo de vantagens colaborativas,
auferindo vantagens como: aumento da escala das PME (em produgdo, em
treinamento e capacitacdo de funciondrios, entre outras), alcance a novos
mercados, aumento do poder de barganha na compra de insumos e na venda de
seus produtos, aumento dos recursos para P&D. Eliminando diversas das

vantagens das grandes empresas (que ja dispdem da maioria destes recursos) ante
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as PME.

Além de que, ambientes colaborativos intensos, como clusters, cooperativas,
aliancgas, parcerias, sdo mais estimulantes a inovac¢io, que um ambiente inundado
de rotinas e vicios, como os ambientes organizacionais (das grandes empresas)
tradicionais. Gerando assim uma vantagem competitiva para as PME.

Geralmente é mais simples para as PME cooperarem (de alguma forma), do que as
grandes empresas, devido ao fato de, as PME, estarem mais interessadas (pois irdo
obter os maiores beneficios), e devido as mesmas serem mais flexiveis no
desenvolvimento de um acordo. Além do fato que quando grandes empresas,
geralmente, buscam parcerias com empresas de porte similar (que na maioria dos
casos concorrem diretamente), restringindo assim seu leque de opcdes, pois
empresas de grande nao sdo muitas. Enquanto as PME tém uma enorme variedade
de opgdes, como empresas que atuam no mesmo segmento, porém em outros

mercados (outros paises).

6. Gestao de Pessoas e do Conhecimento

Atualmente, conforme as caracteristicas de mercado acima descritas, a Gestdo de
Pessoas é um dos focos das empresas. As PME t€ém uma grande vantagem em
relacdo as grandes empresas, sdo mais “familia”, ou seja, t€m uma relacdo menos
impessoal com seus funciondrios, porém esta relacdo sé serd vantajosa se as PME
souberem usa-la. Familia ndo quer dizer uma empresa nio profissional, mais sim
uma empresa profissional, onde os funciondrios sdo mais comprometidos e
cooperam uns com os outros em suas atividades, pois sdo uma familia.

Este comportamento também pode auxiliar na Gestdo do Conhecimento, pois 0s
funciondrios serdo estimulados a desenvolver e compartilhar seus conhecimentos.

Resta a empresa absorver e transmitir este conhecimento.

7. Intensa motivagdo dos sécios,

Geralmente os sécios das PME (geralmente os principais executivos), sio
extremamente motivados e empenhados para com a empresa. Este comportamento
geralmente, proporciona um impacto significativo sobre o desempenho da

empresa.

8. Expansdo do Setor de Servigos.
A continua expansdo do setor de servigos € uma vantagem para a PME. Este setor

geralmente € mais apropriado as PME, pois, na maioria dos casos, economias de
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escala ndo sdo muito significativas (este setor € intensivo em mdo de obra),
abrindo mercado para as PME.

Em paises desenvolvidos, como os EUA, o setor de servicos representa mais de
77% de sua mao de obra (AUMOND, 2002), e ainda assim o setor de servigcos
continua em expansdo. No Brasil este setor representa mais de 56% da mao de
obra nacional (AUMOND, 2002), logo com um potencial de expansao,

provavelmente, ainda maior que o norte americano.

9. Proximidade aos mercados consumidores
As PME geralmente estdo localizadas préximas aos mercados consumidores, o que
em alguns nichos de mercado, onde os custos logisticos sdo significativos, pode

ser uma vantagem competitiva.

10. Maior conhecimento do mercado local.

Geralmente, quando multinacionais entram em um novo mercado (um novo pais),
as mesmas ndo atendem algumas peculiaridades do mercado, sendo muito comum,
na entrada de grandes empresas (do 1° mundo) em paises subdesenvolvidos ou em
desenvolvimento, o ndo atendimento das classes mais baixas (D e E), surgindo
assim uma grande oportunidade para as PME atenderem este mercado. E quando
atendem, ha uma reducdo das economias de escala (pois ndo € uma linha de
producio mundial, sé local, ou regional, ou nacional), podendo tornar assim vidvel

a competi¢do com grandes concorrentes.

11. Nao sdo oneradas pelo custo da complexidade.

Grandes empresas, devido a sua dimensdo, tornam tarefas que para as pequenas
empresas sdo simples e até “automadticas”, em atividades custosas que oneram o
produto final. Ex.: as grandes empresas precisam inventariar objetos como mesas,
cadeiras, computadores e arquivos enquanto, em muitos casos, PME néo precisam,

7z

pois o controle desses objetos € “automadtico”, ou seja, como a dimensao € pequena
todos sabem quantas mesas, quantas cadeiras, quantos computadores existem na

empresa.

12. Sindicatos menos ativos.

Fato este, geralmente, ¢ uma vantagem (principalmente no Brasil), pois a atitude
da maioria dos sindicatos € proteger o trabalhador local de toda e qualquer forma,
e muitas vezes de forma ndo racional e sem fundamentos, sem pensar no longo

prazo de todos os empregados da empresa (nacionalmente, ou globalmente).
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Exemplificando a forma de pensar da maioria dos sindicatos: a unidade X da
companhia Y obteve prejuizo em seus ultimos resultados. Apds realizar exaustivas
andlises a diretoria decide (como melhor op¢do) fechar a unidade X. Apds
apresentar os resultados das andlises ao sindicado, 0 mesmo resiste (sem
fundamentos) em aceitar, e for¢car um acordo para que a empresa continue o
operando por mais 2 anos. Este 2 anos de operacdo incorrem em mais prejuizos
para a empresa (provavelmente, pois isto era a previsao da empresa de acordo seus
estudos), agravando sua situacdo e podendo até, forgd-la a fechar outra unidade,
em outro local (demitindo mais pessoas), ou reduzir seu ritmo de crescimento,
inibindo assim a geracdo de novos empregos. Contudo pode-se ver que o sindicato
postergou a demissdo, porém pode ter gerado ainda mais demissdes ou a0 menos
inibindo a geracdo de novos empregos, logo, sindicatos menos influentes,

geralmente, sdo considerados uma vantagem.

5.2. Desvantagens das PME perante as Grandes Empresas.

A partir das desvantagens serdo definidas as fraquezas das PME e as ameacas de

mercado existentes para as PME. Abaixo serdo relacionadas, as principais desvantagens:

1. Producgdo em pequenos volumes.

Impossibilitando a obtencdo de ganhos de escala diversos, de forma isolada.
Grandes organiza¢Ges obtém economias de escala enormes, no setor de produgao,
no de marketing, além de outros setores. Ex.: Realiza¢do de campanhas mundiais

de marketing, as quais reduzem significativamente os gastos deste setor.

2. Menor capacidade de investimento em P&D.
Os investimentos em P&D de forma isolada, sio muito custosos € muitas vezes
invidveis, pois estes investimentos terdo que ser “diluidos” em um pequeno

volume de producao.

3. Alta carga tributdria.

A alta carga tributdria brasileira, gera uma desvantagem para as empresa
brasileiras que competem com empresas instaladas no exterior, pois onera os
produtos brasileiros. Caso uma pequena empresa exportadora opte pela declaragdo
de imposto de renda simples, a mesma ndo pode buscar créditos relativos a compra

de seus insumos, os quais foram onerados por impostos indevidos a exportagao.
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Ex.: Insumos que foram onerados por impostos como ICMS (impostos sobre
circulagdo de mercadorias e prestacdo de servicos), iriam gerar créditos devido ao
pagamento de ICMS e esses créditos seriam abatidos do pagamento do imposto de
renda da empresa exportadora, porém quando a PME opta pelo simples, a mesma

nao pode fazer essas dedugdes.

4. Burocracia do Governo Brasileiro.
Da mesma forma como a alta carga tributdria a burocracia do governo brasileiro e
suas leis, oneram o produto nacional ante seus concorrentes localizados em paises

menos burocraticos.

5. Omissd@o do Governo Brasileiro.

No apoio e incentivo ao desenvolvimento de novas tecnologias. Além de o
governo brasileiro ser omisso, tem-se 0 agravante que os concorrentes estrangeiros
(de paises de 1° Mundo) dispdem, geralmente, de um governo ativo, que apdia e

incentiva.

6. Diferenciag@o dos incentivos fiscais oferecidos a grandes empresas em relagio
aos disponiveis para PME.
S@o oferecidos incentivos fiscais bem melhores as grandes empresas que os

oferecidos as PME. Dado fato gera uma desvantagem para as PME.

7. Menor Variedade de Produtos.

Em setores onde a variedade de produtos é essencial as PME, geralmente, t€m uma
menor variedade de produtos, pois ndo t€m volume suficiente para variar e
competir. Exceto em casos onde as estratégias diferem, ou seja, o foco da grande

empresa € producdo em massa e o da PME € customizacio.

8. Ndo estdo no mesmo nivel estratégico e gerencial das grandes empresas.

Nao utilizam técnicas diversas (andlise SWOT, BSC, Gestdo Contemporanea de
Pessoas), de exceléncia em gestdo, estratégia e otimizac¢do de processos, devido ha
fatores como: nao ter o conhecimento de dadas técnicas, ndo dispor de pessoal
capacitado para implementar e manter e em alguns casos devido a ndo considerar a
utilizacdo das mesmas essenciais.

Nem sempre buscam atingir os focos relacionados no subitem 4.1, por néo

conhecé-los ou por ndo considerd-los importantes.

9. Gestao de Pessoas e do Conhecimento.
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Além, de em muitos casos, ndo utilizar as técnicas ou adotarem oS conceitos
existentes, para gestdo de pessoas, conforme dito no item anterior, as PME
também tém dificuldade em atrair pessoal capacitado e grandes talentos,
capacitados e ambiciosos. Devido a fatores como: escassez de possibilidades de
ascensdo (a partir de certo nivel), status concebido a quem trabalha em grandes
empresas de renome no mercado, ndo aplicagdo da gestdo contempordnea de

pessoas, entre outros fatores.

10. Baixo nivel de educacio da populagdo brasileira.

O baixo nivel de educacdo da populacio brasileira, na era do conhecimento, é uma
desvantagem para empresas que atuam no Brasil e concorrem com empresas
instaladas em paises de 1° mundo, pois funciondrios com um maior grau
educacional, provavelmente podem contribuir mais para a formagdo do

conhecimento empresarial.

11. Falta de recursos financeiros para investimentos.

No Brasil, os juros para as PME, sdo mais altos que os oferecidos a grandes
empresas. E quando comparados aos juros pagos por empresas estrangeiras em
seus paises de origem, a diferenca é estrondosa, gerando assim uma vantagem
imensa para as empresas, que atuam no mercado nacional, e conseguem

financiamentos em paises de 1° mundo.

12. Nao dominar todas as etapas da cadeia de valor.

Geralmente a PME, ndo tem a capacidade para gerir todas as etapas da cadeia de
valor. Sendo improvavel o dominio, por parte das PME, de a toda cadeia, pois a
cada dia as fungdes tornam-se mais complexas e a cadeia de valor se torna mais
complexa (CASAROTTO & PIRES, 1998).

O dominio da cadeia gera uma reducdo de custos, como: custos envolvidos na
transicdo da mercadoria entre as diversas etapas da cadeia de valor; custos
relativos a trabalhos similares realizados repetitivamente por diversos participantes
da cadeia; burocracia envolvida na transi¢do entre as diversas etapas da cadeia de
valor; entre outros.

Porém a extensdo demasiada da atuacio da empresa pode leva-la a perder seu

foco, logo se deve ter cuidado ao expandir ao longo da cadeia.

13. Experiéncias internacionais das grandes empresas.
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Dadas experiéncias, possibilitam a adog@o de priticas e métodos, utilizados em
outros paises com sucesso, ou o lancamento de produtos e servigos, ja lancados
com sucesso em outros mercados. Este conhecimento serve como vantagem para

as grandes empresas.

14. Dificuldade de acesso a novos mercados.

A dificuldade de acesso a novos mercados, em um mundo globalizado, é uma
desvantagem consideravel para as PME. Além da burocracia para exportagao,
importacdo, ou para atuar fora do pais (seu pais de origem), as PME néo dispdem

da mesma experiéncia, que as grandes empresas t€m em outros paises.
Conforme foi observado nos itens 5.1. e 5.2. existem diversas vantagens e

desvantagens das PME ante as grandes empresas, cabe agora organizd-las de tal forma a

amenizar as desvantagens e alavancar as vantagens e esta € a tarefa do capitulo 6.
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6. ACOES PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL DE PME
NACIONAIS

O desenvolvimento de uma estratégia para as PME, a qual inclua o maior nimero
possivel de acdes, foi obtida utilizando uma técnica bem disseminada de desenvolvimento de
estratégias, a andlise SWOT. Na tabela 6.1 vé-se as forcas e fraquezas das PME e as
oportunidades e ameacas para as PME, em um mercado globalizado e dominado por
oligopdlios. Logo em seguida € realizado o desenvolvimento das acdes estratégicas a partir do
confronto das quatro partes da matriz SWOT (tabela 6.1).

Deve-se observar que a classificagdo como forga ou fraqueza e como oportunidade ou
ameaca ¢ definida, confrontando as PME nacionais ante as grandes empresas nacionais ou
internacionais. Deve-se levar em conta que a maioria das oportunidades podem se tornar

ameagcas, caso ndo sejam devidamente satisfeitas.
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Tabela 6.1 — Andlise SWOT

FORCAS (STRENGHT)

S01
S02

S03
S04
S05
S06
S07
S08
S09

S10
S11

Alto potencial para inovar.

Brasil e Amazonia em “moda” em diversos
setores.

Maior facilidade no estabelecimento de relacdes de
cooperagao.

Comportamento mais "familia" entre os
funciondrios e a empresa.

Intensa motivacdo dos sécios.

Proximidade dos mercados consumidores.
Maior conhecimento do mercado local.

Naio sdo oneradas pelo custo da complexidade.

Sindicatos menos ativos.

Maior habilidade para atuar no setor de servicos.
Répida adaptacdo a mudangas.

OPORTUNIDADES (OPPORTUNITIES)

001

002
003

004

005

006

007

008

009

010

O11

Tendéncia a terceiriza¢do e Subcontratagao.

Demanda por produtos customizados.

Brasil e Amazonia sdo valorizados no mercado
externo, em alguns setores.

Produtos intensivos em conhecimento e em
informacéo.

Reducdo do Ciclo de Vida dos Produtos.
Expansao do Setor de Servigos.

Tendéncia a formagao de aliangas ao longo da
cadeia de valor.

Clientes buscam comodidade e velocidade.

Tendéncia ao maior envolvimento das instituigdes
de ensino e centros de pesquisas com o mercado.

Tendéncia a formagao de aliangas com empresas
de todo o mundo.

Intensificag@o das exportacdes nacionais.

FRAQUEZAS (WEAKNESS)

W01  Produgdo em baixa escala.

W02  Menor capacidade de investimento em P&D.

W03  Falta de experiéncia e conhecimento
internacional.

W04  Pouca utilizacdo das técnicas de exceléncia em
gestdo, operagdes, estratégia, entre outras.

W05  Baixa implementacdo de politicas de exceléncia
em gestao.

W06  Baixa capacita¢do de seu pessoal.

W07  Pouca atratividade para novos talentos.

WO08  Falta de capital "barato" para realizar
investimentos.

W09  Nao dominio de todas as etapas da cadeia de
valor.

W10  Menor variedade de produtos.

W11  Dificuldade de acesso a novos mercados.

W12  Alta carga tributdria.

W13  Burocracia do governo brasileiro.

W14  Governo omisso na implantagdo de programas
de incentivo ao desenvolvimento de novas
tecnologias por parte das PME.

W15  Altos incentivos ficais fornecidos a grandes
empresas.

W16  Baixo nivel educacional da populagdo brasileira.

W17  Falta de integracdo das instituicdes de ensino
nacionais com o mercado.

W18  Falta de profissionalismo na Empresa.

W19  Brasil pouco reconhecido em alguns setores.

AMEACAS (THREATS)

TO1 Maior incerteza e complexidade do mercado.

TO2 Formagdo de oligopdlios mundiais.

TO3 Exceléncia na producdo de produtos (qualidade
e custo).

T04 Grandes empresas estrangeiras instaladas no
Brasil.

T06 Empresas sao formadas por talentos.

TO7 Mercado extremamente dindmico.

TO08 Intensificag@o das importagdes nacionais.

T09 Possibilidade de produgdo em qualquer lugar do
mundo.

T10 Concorréncia intensa nos mercados externos.
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6.1. Capacidade de Acao Ofensiva (Forcas X Oportunidades — S X O).

Esta primeira andlise confronta as for¢as com as oportunidades, e consequentemente
tem como resultado as possiveis agdes ofensivas para as PME, ou seja, como aumentar sua
participa¢c@o no mercado, como expandir.

S01 X O05 — Atender a demanda do mercado, por lancamento de novos produtos, utilizando-
se do maior potencial para inovar em relacdo as grandes empresas. Buscar atuar em setores
inovadores, possibilitando uma melhor utilizagdo da caracteristica inovadora das PME.
Sempre inovar buscando atender e antecipar as necessidades dos clientes.

Em mercados inovadores, com produtos com curto ciclo de vida, as vantagens de escalas das
grandes empresas, sdo radicalmente reduzidas, proporcionando uma competi¢do justa entre as
PME e as multinacionais, € em muitos casos a caracteristica inovadora das PME superam os
“poucos” ganhos de escala das grandes empresas, implicando em uma vantagem competitiva
para as PME. Ex.: A Apple vém obtendo um 6timo desempenho, mesmo concorrendo
diretamente com um gigante como a Microsoft. Outro bom exemplo é o bom desempenho que
o Pdlo Digital e suas empresas vém obtendo, atuando como fornecedores de tecnologia para
diversas multinacionais e até mesmo competindo com grandes empresas.

S02 X 003, 010 — Utilizar o fato de ser brasileiro para atender setores onde o Brasil e a
Amazonia s@o valorizados, pois nesses setores (ex: cosméticos, moda praia, relacionados com
cultura, carnaval) empresas brasileiras t€m vantagens competitivas. O ser brasileiro também
atrai empresas, destes setores no mercado internacional, para a formacdo de aliangas com
empresas Brasileiras, possibilitando as empresas brasileiras a formarem boas aliancgas
internacionais. Ex.: Empresas como a Natura e o Boticdrio que vém atuando com sucesso no
mercado internacional, mesmo sendo empresas de grande porte, nota-se que o fato de ser
brasileiro € um diferencial em alguns setores e esta vantagem também pode ser utilizada pelas
PME.

S03 X 001 — A maior facilidade no desenvolvimento de relagdes de parcerias, possibilita as
PME se unirem para prestar servicos especificos para grandes empresas, ou para fornecerem
um maior volume de produtos e insumos para atender a demanda das grandes empresas. Ex.:
Cooperativas de artes@os produzindo em conjunto para venderem para mercados em grandes
cidades nacionais e internacionais.

S03 X 004, 005, 007, 009, 010, O11 — utilizar a maior facilidade no estabelecimento de
relagdes de colaboracdo, para formar aliangas e/ou parcerias, nacionais e internacionais (com
fornecedores, concorrentes, clientes, institui¢cdes de ensino) com o objetivo de potencializar a
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capacidade inovadora das PME, possibilitar o desenvolvimento de produtos intensivos em
conhecimento e informacao, reduzir os custos internos a cadeia de producao, reduzir custos
diversos de produgdo, incrementar a qualidade de seus produtos e processos, € exportar para
novos mercados mais rentdveis.

O estabelecimento de relagdes com empresas do mesmo setor de mercado, que atuem em
outros mercados (paises), possibilita uma troca, ainda mais intensa de conhecimentos, pois,
possivelmente, as mesmas ndo sdo concorrentes diretas. Logo € extremamente interessante o
estabelecimento de aliancas com empresas de outros paises.

S04 X 004, 005 — O relacionamento mais familia, se corretamente utilizado, pode estimular e
motivar os funciondrios. Como o desenvolvimento de novos produtos, intensivos em
conhecimento, depende essencialmente dos funciondrios, a correta utilizacdo desta
caracteristica das PME pode tornar a empresa ainda mais inovadora. Atualmente, uma parcela
significativa de grandes empresas, busca um comportamento menos impessoal com seus
funciondrios, porém é extremamente dificil, enquanto para as PME é natural este tipo de
relacionamento.

S05 X 002, 003, 004, 005, 006, O07, O08, 009, O10, O11 — A intensa motivacdo dos
socios ajuda a empresa a atender as diversas oportunidades de mercado, tornando a empresa
mais inovadora, seus produtos mais adequados aos clientes, suas aliangas mais intensas e
duradouras, entre outras vantagens, sendo este um dos principais diferenciais competitivos das
PME.

S06, SO7 X O08 — Atender clientes que buscam comodidade e velocidade, a partir da
proximidade e do conhecimento do mercado consumidor.

S06, SO7 X O07, O10 — Estabelecer boas aliangas, com empresas nacionais e internacionais,
utilizando como atrativo a proximidade ao mercado consumidor e o maior conhecimento do
mesmo.

S07 X 002 — Atender a demanda por produtos customizados, principalmente no mercado
local, pois a PME tem a vantagem, de maior conhecimento deste mercado. Geralmente
quando grandes empresas de paises de 1° mundo comecam a atuar em paises em
desenvolvimento ou subdesenvolvidos, as mesmas, apés realizar os estudos necessdrios do
novo mercado, lagam seus produtos de sucesso (em seus paises de origem) no mesmo, porém
na maioria das vezes esses produtos ndo atendem as classes mais baixas (D e E), pois estas
classes sociais sdo inexistentes em paises desenvolvidos, surgindo assim um bom espago para
a atuacdo de PME. E nos casos onde as referidas grandes empresas lancam novos produtos

(diferentes dos produzidos em seus paises de origem) para essas classes mais baixas, suas
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economias de escalas sdo reduzidas para esta categoria de produto, pois ndo € mais um
produto de producdo mundial, tornando assim mais vidvel para as PME competirem. Ex.: A
Vitarella (Inddstria de Alimentos Bom Gosto Ltda) vem atuando com sucesso em todo o
nordeste. Pode-se observar que a referida empresa ocupou um espago “deixado” pelas grandes
empresas, como a Nestlé. A Vitarella produz biscoitos, massas, cream cracker e os vende a
precos baixos, acessiveis as classes D e E, enquanto a Nestlé vende estes produtos focando as
classes A, B e C, logo com pregos mais altos.

S10 X 006 — Atuar no setor de servigco que estd em plena expansdo, e onde as PME tém
vantagens competitivas ante as grandes empresas.

S11 X 002, O05 — A rapida adaptagdo as mudangas, facilita as PME a atender em um menor
espaco de tempo as novas demandas de mercado e a novas demandas dos clientes.

S11 X 007, O10 — As PME se adaptam mais rapido as mudanga provenientes da formagéo de

aliangas, o que possibilita um maior grau de sucesso em suas aliangas.

6.2. Capacidade Defensiva (Forca X Ameaca—-S X T).

No confronto das forcas das PME com as ameacas de mercado, obtém-se a capacidade
defensiva das PME, ou seja, para que ameagas as mesmas possuem forcas suficientes para se
protegerem, e quais forcas devem ser utilizadas.

S03, S04, S05, S11 X TO1 — A maior motivagdo dos sécios e funciondrios, o estabelecimento
de aliancas com empresas de diversos locais no mundo, e rdpida adaptagdo as mudangas,
amenizam a ameaca diante da maior complexidade de um mercado globalizado. Porém,
mesmo assim, as PME devem ficar ainda mais atentas ao mercado, e utilizar suas aliancas
internacionais para ficar a par do mercado internacional e incentivar seus funciondrios a
ficarem também atualizados com o mercado.

S01, S02, S03, S05, S04, S05, S06, S07, S08, S09, S10, S11 X T02 — As PME devem utilizar
todas as suas for¢as no “combate” aos oligopdlios mundiais, como: o maior conhecimento do
mercado local; a motivacdo de seus funciondrios e seus sécios, seu alto potencial inovador,
entre as outras forcas que relacionadas na Tabela 6.1.

S07 X T0O4 — As PME devem utilizar seu maior conhecimento do mercado local para enfrentar
as empresas estrangeiras que estdo entrando no pais, além das mesmas forgas utilizadas contra

a ameaca TO02.
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S03 X T03 — As PME devem buscar a formagao de aliancas objetivando o compartilhamento
de informagdes e procedimentos que possibilitem um incremento na qualidade dos produtos e
do processo (custo).

S11 X TO7 — Utilizar a rdpida adapta¢do a mudanga para acompanhar as freqiientes mudangas
de mercado.

S06, SO7 X TO8, TO9 — Utilizar o maior conhecimento do mercado local para produzir
produtos mais adequados aos consumidores locais, além de utilizar a proximidade ao mercado
consumidor como mais uma comodidade oferecida ao cliente. Atuar em setores onde é
invidvel a importacdo de produtos, devido aos altos custos logisticos. Ex.: O “carro chefe” da
Vitarella é a bolacha Cream Craker. Este produto tem um baixo valor de mercado e € muito
volumoso, tornando-o assim oneroso seu transporte por longas distancias, logo a Vitarella tem
uma vantagem competitiva significativa ante aos seus concorrentes em estados como Sio

Paulo.

6.3. Debilidades (Fraquezas X Oportunidades — W X O).

O confronto das fraquezas com as oportunidades, evidencia as oportunidades de dificil
atendimento pelas PME, e procura propor solugdes que amenizem, e ate mesmo eliminem
essas deficiéncias das PME, possibilitando assim um maior aproveitamento das oportunidades
de mercado.

W01, W02, W08 X 004, O05 — Baixa capacidade de investimento em P&D, devido
principalmente, a baixa escala de produgdo, e aos caros financiamentos oferecidos as PME,
podem dificultar o desenvolvimento de novas tecnologias, e de produtos intensivos em
conhecimento e informacdo, logo as PME devem buscar a formacdo de relacionamentos
cooperativos, como clusters, aliancas, cooperativas, parcerias, entre outros, com Seus
concorrentes (principalmente com os indiretos, atuantes em outros paises), fornecedores,
clientes, com instituicdes de ensino e centros de pesquisa. A partir destes relacionamentos é
amenizada ou ate mesmo anulada a deficiéncia de capital para investimento em P&D em
relacdo ao das grandes empresas.

W03 X 002 — A falta de conhecimento do mercado internacional dificulta o atendimento, por
parte das PME, ao mercado externo com produtos customizados para 0 mesmo.

W03 X 004, O05 - Enquanto as grandes empresas estdo buscando conhecimento (de praticas
e produtos) em suas filiais alocadas em outros paises para utilizd-los em seu mercado de
atuacdo, as PME estdo um passo atrds, copiando este conhecimento (de praticas e produtos)
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das grandes empresas, que ji o implantaram. As PME devem intensificar a formagdo de
parcerias com empresas estrangeiras (conforme dito na Capacidade de Ag¢ao Ofensiva), para
amenizar e até mesmo anular essa debilidade.

W03 X 010, O11 — A falta de conhecimento sobre mercado internacional pode dificultar o
estabelecimento de boas aliangas com empresas estrangeiras, pois, em muitos casos, as PME
nio sabem quais seriam as ‘“candidatas” a formacdo de alianca no mercado internacional,
sendo interessante utilizar a técnica exposta no capitulo 2 (Mapa do Sistema de Pressdo). A
falta de conhecimento no mercado internacional pode também dificultar a exportagdo, pois,
em muitos casos, as PME ndo conhecem quais seriam os melhores clientes no mercado
externo, e quais seriam os novos clientes em potencial. O governo brasileiro, através de
Secretaria de Comercio Exterior (SECEX), desenvolveu o sistema Radar. O referido sistema
possibilita as PME em qualquer lugar do Brasil a analisarem dados relativos a comercio
exterior, tendo como principal objetivo auxiliar na selecio de mercados e produtos com maior
potencial de exportacdo. No Radar se pode obter informagdes diversas como pregos, volumes
de exportagdo, tarifas cobradas em mais de 60 paises, sobre uma gama de produtos,
possibilitando assim que as PME obtenham informagdes suficientes para exportar.

W04, W05, W06, W07 X 001, 002, 003, 004, O05, 006, 007, 008, 009, 010, O11 — A
ndo utilizacdo de técnicas e politicas de exceléncia de gestdo e a escassez de pessoal
capacitado e de talentos na empresa, prejudicam a empresa como um todo ante as grandes
empresas, tornam-na mais ineficiente e ineficaz, dificultando o atendimento ou
aproveitamento de todas as oportunidades oferecidas pelo mercado.

W10 X 002 — Quando as PME procuram obter ganhos de escala, as mesmas tém que
sacrificar a variedade, dificultando assim o atendimento a tendéncia de customizacao.
Atualmente, mesmo sacrificando a variedade, as PME néo conseguem obter ganhos de escala,
nem mesmo préoximos aos das grandes empresas. Logo tal estratégia vem se tornando cada
vez mais invidvel, ndo devendo esta ser aplicada no longo prazo.

W11 X O11 — As PME tém dificuldade de acesso a novos mercados por fatores diversos
como, falta de conhecimento dos mercados, burocracia nas exportagdes, barreiras de lingua e
de cultura, despesas para conhecer novos mercados, dificultando assim a realizacdo de
exportagdes para outros mercados, onde seus produtos seriam competitivos. Para amenizar
dada debilidade, a PME deve através de suas parcerias internacionais, € outros meios de
informacgd@o, se manter informada sobre as oportunidades no mercado global, e procurar

eliminar as barreiras existentes para o atendimento deste determinado mercado.
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W12, W13 X 003, O11 — A alta carga tributdria e as barreiras burocriticas, desnecessarias,
que o governo brasileiro impde tornam os produtos nacionais menos competitivos no mercado
internacional, dificultando a exportacdo. A criagdo de grupos de exportacdo possibilita
“brigar” pela reducdo dos altos impostos cobrados, pela desburocratizagdo dos processos de
exportagdo, além de diluir os custos “burocraticos” da exportacdo pelos membros do grupo.
W14, W16, W17 X 004, O05 — A baixa educacdo da populagdo brasileira, a falta de
integracdo das institui¢des de ensino e centros de pesquisa com o mercado, e a parcialidade do
governo ante aos programas de incentivo ao desenvolvimento de novas tecnologias por parte
das PME, sido fatores que dificultam a inovagdo e o desenvolvimento de produtos intensivos
em conhecimento e informac¢do, o que € uma extrema desvantagem ante as grandes empresas,
principalmente as estrangeiras que dispdem de um governo parceiro. Logo € necessario que as
PME busquem as instituicdes de ensino e centros de pesquisa procurando e estimulando os
mesmo a se envolverem no mercado e cobrar ao governo o desenvolvimento dos devidos
programas de incentivo e a devida capacitacdo da populag@o nacional.

W19 X 004 — Muitos dos produtos intensivos em conhecimento e informacdo sdo de
tecnologia de ponta, e o fato de o Brasil ser pouco reconhecido nos setores de tecnologia de
ponta, dificulta a atuacdo de empresas brasileiras neste setor, logo € extremamente importante
desenvolver esse reconhecimento no mercado internacional e assim conseguir concorrer de

igual para igual com empresas de todo o mundo.

6.4. Vulnerabilidades (Fraquezas X Ameacas — W X T).

Esta andlise busca identificar os pontos mais vulnerdveis das PME, e a partir da
identificacdo dos mesmos, procura-se propor solucdes que amenizem, e até mesmo eliminem
estas vulnerabilidades das PME, as quais em muitos casos podem levar empresas a faléncia.
W06, W07 X TO6 - Conforme apresentado anteriormente, as PME tém uma baixa
atratividade para talentos e para pessoal capacitado, devido a diversos fatores ja citados.
Logo, para amenizar esta situagdo, as PME devem investir no desenvolvimento destes “pontos
fracos”, como investir no desenvolvimento de uma politica contemporinea de pessoas, a qual
inclua participagdo nos lucros, plano de carreira, capacitacdo e desenvolvimento de seus
colaboradores, premiagdes, entre outras ferramentas as quais gerem motivacdo e estimulos
que atraiam bons talentos do mercado.

W03, W11 X TO9 — Um mundo globalizado possibilita as empresas a produzirem seus
produtos no melhor local do mundo, ou seja, o que disponha do maior nimero de vantagens
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competitivas, comparativas, colaborativas, vantagens estruturais, entre outras. Porém a falta
de conhecimento do mercado internacional e a dificuldade de acesso a esses mercados
dificultam a visualizacdo destes locais e seu estabelecimento no mesmo. Logo é importante
que a PME se informe sobre o mercado mundial, através de seus parceiros internacionais e
dos meios de comunicacio tradicionais. Devendo também procurar se unir com seus parceiros
nacionais para buscar acessar o mercado internacional em conjunto, o que certamente serd
mais facil e menos custoso.

W17, W16, W14, W13, W12, W08, W05, W04 X TO8, T10 — A concorréncia com produtos
estrangeiros tanto no mercado externo como no mercado nacional é extremamente dificil
devido a diversas desvantagens que as PME nacionais tém diante das empresas dos paises de
primeiro mundo, principalmente devido ao governo brasileiro. As principais desvantagens
sdo: a alta carga tributdria; a burocracia do governo brasileiro; a parcialidade do governo
brasileiro, quanto ao desenvolvimento de programas de incentivo a inovagdo; o baixo nivel
educacional da populagdo brasileira; a falta de integracdo das institui¢des de ensino e centros
de pesquisa com o mercado; e a baixa utilizagdo de técnicas e politicas de exceléncia em
gestdo por parte das PME. Enquanto isso as empresas estrangeiras t€ém governos parceiros,
tém instituicdes engajadas com o desenvolvimento da economia e do mercado, e as PME
utilizam de forma intensa as técnicas e politicas de exceléncia em gestdo. Para amenizar este
problema as PME devem comecar a utilizar as técnicas e politicas de exceléncia, buscar as
instituicdes de ensino e as estimularem a se envolverem no mercado, e se unir para pressionar
0 governo para fazer sua parte, tornando assim as PME nacionais mais competitivas no
mercado internacional.

W02, W04, W05, W06, W07 X TO3 — A exceléncia na producido e na qualidade € fator
basico, para permanéncia no mercado, porém as PME dispdem de uma menor capacidade em
desenvolvimento de processos, utilizam muito pouco as técnicas de exceléncia, além de nio
possuir bons talentos em seu quadro de funciondrios, o que dificulta obter exceléncia em
produgdo e em qualidade. Logo € necessario eliminar essas fraquezas, através da implantagdo
das referidas politicas e técnicas, a formagao de parcerias para o desenvolvimento do processo
produtivo e dos produtos em conjunto, e implantagdo de uma politica de gestdo de pessoas
que atraia bons talentos.

W01, W02, W03, W04, W05, W06, W07, W08, W09, W10, W15, W18 X T02, T04 — Como
se pode ver muitas das fraquezas aqui apresentadas, as quais intensificam a dificuldade de
concorrer com grandes empresas nacionais e internacionais, ji foram apresentadas como

fraquezas antes e ja foram propostas as devidas medidas para ameniza-las ou elimina-las,
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porém as fraquezas como produgdo em baixa escala, menor capacidade de investimento em
P&D, o nao dominio da cadeia de valor, os altos incentivos fiscais fornecidos as grandes
empresas e a falta de profissionalismo das PME intensificam ainda mais a ameaca da entrada
de grandes empresas e da formagdo de oligopdlios mundiais. Logo para amenizar essas
ameacas € essencial eliminar ou pelo menos reduzir essas diferencas, através de agdes como
formacdo de parcerias para desenvolvimento de novos produtos, melhoria de processos, para
compra de insumos, acesso a novos mercados, troca de conhecimento e experiéncias,
eliminacdo de burocracias e retrabalhos ao longo da cadeia de valor, solicitacdo de incentivos
fiscais junto ao governo, entre outras possiveis utilizagdes.

WO03 X TO1, TO7 — A falta de conhecimento do mercado internacional agrava ainda mais a
complexidade do mercado, sendo mais dificil acompanhar suas mudancas. Para amenizar este

problema é necessario buscar intensamente por informacdes, as quais podem ser obtidas

através dos meios tradicionais, ou através da troca de informagdes e idéias com os parceiros.
As agdes acima relacionadas s@o as possiveis estratégias que as PME nacionais podem

seguir, de forma a alavancar suas “qualidades” e amenizar seus “defeitos”, possibilitando

assim maiores chances de obter sucesso no mercado global.
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7. CONCLUSAO

As acgOes estratégicas acima propostas, levam em consideragdo as caracteristicas
basicas que diferenciam as PME das grandes empresas, e as oportunidades que o mercado
oferece, porém as acdes devem ser adequadas a cada uma das empresas de acordo com suas
peculiaridades, logo € necessdrio, antes de aplicéd-las, realizar uma andlise mais aprofundada
da empresa e do mercado onde a mesma esta inserida, para assim definir quais a¢cdes sdo mais
indicadas para determinada empresa.

Pode-se utilizar a andlise da competitividade de Porter, apresentada no capitulo 2, para
avaliar a atratividade de um determinado setor, possibilitando assim a escolha das melhores
estratégias de acordo com a situagdo do mercado de dada empresa. Devendo-se também
utilizar o “mapa do sistema de pressdo” apresentado no capitulo 2, para definir quais sio as
melhores a aliangas a serem formadas em termos globais.

Observando as agdes estratégicas propostas no capitulo 6, percebe-se que, na maioria
dos casos, sdo envolvidos os seguintes fatores: inovacdo e diferenciacio, vantagens
colaborativas, customizacio, atuar no setor de servicos, se manter informado sobre o
mercado mundial, além de explorar o “ser brasileiro”, ou seja, atuar em setores onde o
Brasil € valorizado. Dados fatores realmente sdo a base para desenvolvimento de estratégias
para as PME, devendo estes ser explorados o maximo possivel, e aplicados nas mais diversas
dificuldades que as PME possam encontrar. A obtencdo de vantagens colaborativas por
exemplo, pode se encaixar como a melhor estratégia para a solugdo de diversos problemas,
encontrados nas PME, principalmente agora, pois o universo para escolha de possiveis aliados
estratégicos € o mundo, tornando esta op¢do ainda mais interessante.

Um grande problema das PME, que deve ser solucionado é o comportamento reativo
dos empresarios nacionais, ou seja, os mesmo concordam com a importancia da mudanca (da
inovacdo) para ser bem sucedido no mercado, porém sé mudam diante da pressdo de seus
concorrentes, fornecedores e compradores, ou seja, agem de forma reativa. O empresdrio deve
buscar se adiantar as mudangas para que, ndo apenas se mantenha no mercado, mais sim
cres¢a no mesmo.

Observando todas as dificuldades e desafios apresentados neste trabalho, pode-se
concluir que muitas mudangas estdo por vim, e que com certeza muitas das PME vao “fechar
suas portas”, pois sO haverd espaco para as melhores. Porém, a partir da escolha correta, do
negocio onde atuar, da estratégia a seguir, das politicas, técnicas e ferramentas a utilizar, as

PME podem ser bem sucedidas no mercado atual e futuro, pois de acordo com o apresentado,
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sempre existird espaco para as mesmas, existindo também uma tendéncia de ampliacio de sua
participacdo no mercado. Logo a contribui¢do deste trabalho busca auxiliar as PME a se
manterem da melhor forma possivel no mercado.

Ao longo deste trabalho foi possivel desenvolver e apresentar muitas idéias e
conhecimentos, possibilitando o desenvolvimento de vdrias acdes estratégicas, as quais
podem ser utilizadas por pequenas e médias empresas nacionais. Porém, este trabalho possui
um viés “pernambucano”’, devido, principalmente ao fato da pesquisa ter sido realizada
apenas com empresarios e empreendedores do estado de Pernambuco, além deste tema ser
extremamente amplo e dindmico, sendo interessante realizar estudos complementares como:

¢ Estudo similar reduzindo o viés pernambucano, através da expansdo do universo
pesquisado, coletando informacdes de toda a nag@o.

¢ Estudos que venham a “regionalizar” este trabalho, para as mais diversas regides
do Brasil, tornando-o ainda mais eficaz na obtenc@o de seu objetivo, de desenvolver de forma
sustentdvel as PME nacionais. Ex.: Ac¢des para o Desenvolvimento Sustentivel de PME
Mineiras em um Mundo Globalizado e Dominado por Oligopdlios.

e Estudos de atualizacdo deste trabalho, pois mesmo que as agles estratégicas
propostas no mesmo, tenham sido desenvolvidas a partir do mercado atual e de suas
tendéncias, o futuro continua incerto e o mercado extremamente dindmico, logo as tendéncias
aqui consideradas podem néo se concretizar, tornando-se necessario a atualizacdo do trabalho

e de suas acdes.

56



57



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABREU FILHO, J. C. F. et al. Finangas corporativas. 7. ed. Rio de Janeiro: FGV, 2006.

AKINDELE S. T; GIDADO T.O.; OLAOPO O.R.. Globalisation, Its Implications and
Consequences for Africa. 2002. Disponivel em:

<http://www.scholars.nus.edu.sg/post/africa/akindele 1b.html>. Acesso em: fev. 2007.

AUMOND, Carlos Walter. Gestao de Servicos e Relacionamentos. ed. Campos, 2002.

BARNEY, J. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of

Management. vol. 17, n. 1, p. 99-120, 1991.

BASTA, D. et al. Fundamentos de marketing. 6. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2006.

BERTINI, S. Stimulating Spontaneous Development and Clustering SMEs: Concepts From
Empirical Analysis. ICSB. Naples - Italy. Junho, 1999.

BRESSAN, Delmar. Op. Cit, p 31, citando COMISSAO MUNDIAL SOBRE O MEIO
AMBIENTE E DESENVLVIMENTO. Nosso Futuro Comum. Rio de Janeiro: Fundacio
Getulio Vargas, 1988. p8. Disponivel em: <
http://www.seiam.ac.gov.br/index.php?option=com_content&task=view&id=2&Itemid=3#_ft

n3> Acesso em: Fev. 2007.

BRITO, Luiz Artur L.; VASCONCELOS, Flavio C.. Vantagem Competitiva. O construto e a
métrica. Disponivel em :

<http://www.fgvsp.br/iberoamerican/Papers/0441_IB %20versao%20final %20V ?2.pdf>.
Acesso em: fev. 2007.

CARON, Antoninho. Inovagdes tecnoldgicas nas pequenas e médias empresas industriais em
tempos de globalizacdo: o caso do Parand. 2003. 391 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Produ¢do) — Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis. Disponivel em:

<http://teses.eps.ufsc.br/defesa/pdf/5039.pdf> Acesso em: Jan. 2007.

58



CASAROTTO FILHO, N.; PIRES, L.H. Redes de Pequenas e Médias Empresas e
Desenvolvimento Local: Estratégias Para a Conquista da Competitividade Global Com Base

Na Experiéncia Italiana. Sao Paulo: Atlas, 1998.

CEGLIE, G.; DINI, M. SME Cluster Network Development In Developing Countries: The
Experience Of UNIDO. Vienna: UNIDO, 1999.

COSMOS on line. Glossario de economia. Disponivel em:

<http://www.cosmo.com.br/economia/glossario/letraO.shtm>. Acesso em: fevereiro de 2007.

COUTINHO, Dirceu M.. Os caminhos da Globaliza¢ao. Disponivel em:
<http://cursos.aduaneiras.com.br/treinamento/estudecomex_2004/site_estudecomex/mapa_glo

balizacao.htm>. Acesso em: fev. 2007.

CRESCIMENTO: os melhores artigos da Harvard Business Review. Rio de Janeiro: Elsevier,
2006.

DIBIASE, Fernanda. Modelo de identificacio e mapeamento de clusters para elaboracdo de
propostas de desenvolvimento regional. 2001. 153 f. Tese (Mestrado em Engenharia de

Produg¢do) — Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis.

FLEURY, A. C. C.; FLEURY, M. T. L. Competitive strategies and core competencies:

perspectives for the internationalization on industry in Brazil. Integrated Manufacturing

Systems, Bradford, v. 14, n. 1, p. 16-25, 2003.

FROYEN, Richard T. Macroeconomia. 5. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2003.

GONCALVES, A. C. P. et al. Economia aplicada. 5. ed. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2005.

HARVARD BUSINESS ESSENTIALS. Entrepreneur’s toolkit: tools and techniques to

launch and grow your new business. Boston: Harvard Business School Press, 2005.

INSTITUTO Inovacdo. Disponivel em: <http://www.institutoinovacao.com.br/inovacao.php>.

Acesso em: fev. 2007
59



JANSEN, L. K. C.; ROTONDARO, R. G.; JANSEN, J. U. Estratégias de sobrevivéncia para
pequenas e médias empresas em ambientes globalizados: um estudo de caso do setor

eletroeletronico. Gestdo & Produgdo, Sdo Carlos, v. 12, n. 3, p. 405-416, 2005.
JULIEN, Pierre — André. Small Businesses as a Research Subject: Some Reflections on
Knowledge of Small Businesses and Its Effects on Economic Theory. Small Business

Economics, n. 5, 1993.

KANTER, R. M. Collaborative Advantage: The Art of Alliances. Harvard Business
Review, p. 96-108, Cambridge: July-August 1994.

KOTLER, Philip. O marketing das na¢des: uma abordagem estratégica para construir as

riquezas nacionais. Sdo Paulo: Futura, 1997.

LA ROVERE, Renata Lebre. Perspectivas das micro, pequenas ¢ médias empresas no Brasil.

Revista de Administra¢gdo. UFRJ. Vol. 5 (n. especial 2001), pp. 137-151.

LIMA, M. et al. Gestdo de marketing. 7. ed. Rio de Janeiro: FGV, 2006.

LIMEIRA, A. L. F. et al. Contabilidade para executivos. 7. ed. Rio de Janeiro: FGV, 2006.
LOBATO, D. M. et al. Estratégia de empresas. 7. ed. Rio de Janeiro: FGV, 2006.

LYNCH, Robert Porter. Aliangas de negdcios, a arma secreta competitiva: como planejar,
negociar e gerenciar aliangas estratégicas competitivas. Sdo Paulo: Makron Books,

1994.

MAITAL, Shlomo. Economia para executivos. Rio de Janeiro: Campus, 1996.

MARITI, P.; SMILEY, S.H. Cooperative agreements and the organization of industry. The

Journal of Industrial Economics. London. v. 31, n. 4, p.31. jun. 1983.

60



NOVO Dicionario Folha Webster’s, Sao Paulo: Publifolha,1996.

OECD Information Technology (IT). Diffusion Policies for Small and Medium- Sized
Enterprises. Paris: OECD, 1995

PORTAL KMOL. Artigos. Destruindo o conceito atual de tecnologia. Disponivel em:
<http://www.kmol.online.pt/artigos/200112/spi01_1.html>. Acesso em: fevereiro de 2007.

PORTER, Michael. Competitive Advantage - Creating and Sustaing Superior

Performance. New York: Free Press, 1985.

ROCHA-PINTO, S. R. et al. Dimensdes funcionais da gestdo de pessoas. 7. ed. Rio de
Janeiro: FGV, 2006.

ROSENFELD, S. A Bringing Business Clusters in the Mainstream of Economic

Development. European Planning Studies, 1997

SANTOS, L.C.; VARVAKIS, G. Redes de Pequenas e Médias Empresas: Organizagdes
Virtuais vs. Clusters. Trabalho apresentado no Encontro Nacional de Engenharia de Produgéo.

Rio de Janeiro, 1999.

SEBRAE. Educacao Sebrae. Disponivel em:
<http://educacao.sebrae.com.br/pportal.asp?nPortallD=1&nHierarquialD=200>. Acesso em:
fevereiro de 2007.

SENGE, Peter. A quinta disciplina: arte e pratica da organizacdo que aprende. Sdo Paulo: Best

Seller, 1998.

SICSU, A. B. Inovagdo e regido. 1. ed. Recife: Universidade Catélica de Pernambuco, 2000,

v. 1.

SOLOMON, Steven. A grande importincia da pequena empresa: A pequena Empresa nos

Estados Unidos no Brasil e no Mundo. Rio de Janeiro: Noérdica, 1986.

61



SMITH, Adam. A Riqueza das Nagdes. 5. ed., U.S.A.: M. Fontes, 2003.

TEDLOW, Richard S.; ABDELAL, Rawi. Theodore Levitt’s “The Globalization of

Markets”. An Evaluation After Two Decades. Harvard Business Review.

VARGAS, M., Por uma Filosofia da Tecnologia, Editora Alfa-Omega, Sao Paulo, 1994, p.
225.

WIKIPEDIA, a enciclopédia  livre: banco de dados. Disponivel em:
http://pt.wikipedia.org/wiki/Empreendedor#Defini.C3.A7.C3.A30_da_palavra. Acesso em:
fevereiro de 2007.

. Competi¢ao: Estratégias Competitivas Essenciais. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

. Clusters e competitividade: em uma economia globalizada, muitas
vantagens competitivas dependem de fatores locais; por isso ganham importéancia as
concentragdes geograficas de empresas. HSM Management, Sdo Paulo, n.15, p.100-110,

jul./ago. 1999.

. Economia para executivos: dez ferramentas essenciais para empresarios e gerentes.

Rio de Janeiro: Campus, 1986.

62



ANEXO I - Pesquisa Realizada com Empresarios e

Empreendedores da Regiao.

1° Pesquisado

A) Quais sdo (ou serdo) as principais dificuldades e oportunidades das PME (pequenas e
médias empresas) nacionais, em um mercado globalizado e dominado por oligopdlios
(dominado por multinacionais)? Hoje e no Futuro?

Dificuldades - Poder de compra (maiores grupos/oligépolios, sempre vdo possuir
maior poder de compra junto a fornecedores devido ao volume e a capacidade de
planejamento de contrato de fornecimento a médio/longo prazo) Linha de crédito (existem
linhas de crédito muito atrativas para este grupo de grandes empresas, devido ao tamanho
do quadro de funciondrios que estes mantem, normalmente institui¢des financeiras ligadas
ao estado tem um interesse em espacial de manter esta estrutura sempre sadia
economicamente) Incentivos fiscais (qualquer movimentagdo de uma grande empresa
(ampliacdo/mudancga de planta produtiva p exemplo), tem como alicerce uma grande
campanha de incentivos fiscais - esta estratégia parte tanto da iniciativa privada como
exemplo da aquisi¢do da Troller pela Ford a fim de manter e ampliar os incentivos na
regido nordeste visando o aumento da capacidade produtiva de sua planta na Bahia, como
também pode fazer parte de um conjunto de estratégias de iniciativa publica, sendo o
estado um incentivador destes beneficios a fim de gerar desenvolvimento local)O mercado
globalizado pode contribuir ainda mais para fazer crescer estes grande grupos de
empresas/oligopdlios, pois o acesso a informacdo globalizada pode ser uma contribuicio
muito importante no planejamento estratégico local, identificando novas
oportunidades/mercados e préticas ja explorados em outras partes do mundo.Os icentivos
de compra/fiscais ddo possibilidade para que as grandes empresas tenham um preco de
produto/servigo bem mais agressivo quando comparado ao preco das PME.

Oportunidades - As pequenas/médias empresas nacionais por sua vez, possuem um
grande leque de diferenciais que podem ajudar na especializagdo de um servigo/produto
em especifico.O Trabalho "em massa"executado por grande grupos multinacionais, por
sua vez acaba deixando oportunidades menores ou regides sem um foco local. A frase:
"Pensar Global e agir local" é muito interessante quando aplicada as PME como
diferencial, olhando o lado tributdrio, atualmente a politica brasileira de tributos também

63



ja possue alguns programas interessantes, mesmo sabendo que ainda ha muito a ser
desenvolvido.A Globalizagdo fez com que, pudessemos identificar a diferenciacdo pelo
acesso a outras culturas. A politica da diferenciacdo no fornecimento e especializa¢do no
nicho, é uma excelente estratégia que pode ser adotada pelas PME no Brasil.
B) No que as PME devem focar seus esforcos (ex: em inovacdo, em flexibilidade, em
customizacdo, ...) para permanecer competindo no mercado, e gerar bons lucros para seus
acionistas (Que estratégia as PME devem seguir)?

Acredito que customizacdo/especializacdo/diferenciagdo no servigo (mesmo que no
caso de comercializagdo), enfim tudo que seja mais especifico do que a exploragdo do
mercado de massa feita pelas grande empresas pode ser uma fonte de diferencial. O caso
dos hipermercados e os "mercados de bairro" sdo um grande exemplo disso, trabalhando
na especialidade e com base em uma pesquisa bem criteriosa da preferéncia local , as
pequenas lojas de bairro tem condicio de oferecer exatamente o produto que o
consumidor deseja além de possuir um diferencial pela localizagdo/acesso/sentido de
conveniéncia onde o consumidor pode até chegar a ser tratado pelo préprio nome ou
atendido pelo dono.., diferente das grandes redes de hipermercados que ndo tem como
executar um trabalho tdo minuncioso, o que levaria muito investimento e demandaria
bastante tempo, além da distancia em acompanhar as modificacdes das preferéncias dos
consumidores locais que acontecem com uma velocidade enorme.

C) Qual o futuro das PME? Reduzir sua participagdo no mercado? Aumentar sua participacio
no mercado? Atuar em nichos especificos de mercado (ex: setores de alta tecnologia - Vale do
Silicio)? ... ?

Nesta linha de pensamento acima, o futuro das PME serd se preocupar muito menos
com market share e ficar muito mais atenta as necessidades do seu consumidor,
antecipando mudangas e se especializando nos nichos especificos e suas preferéncias.
Qualquer mudanca seja em servico ou em produto feito dentro de uma grande empresa é
muito mais dificil de ser implatanda. Uma PME que esteja atenta a nova realidade, tera
diferenciais antes mesmo do consumidor expressar suas vontades, olhando a tendéncia das
necessidades ele poderd se adiantar e inovar.Um exemplo disso é a TAM linhas aéreas,
que foi concebida como empresa totalmente focada nas necessidades do consumidor, na
inovacdo, na atencipacdo de diferenciais e hoje amarga o grande problema de todas as
grande empresas, a dificuldade em mudar e se diferenciar em um mercado que cresce cada
vez mais e que muda muito.Antigamente o consumidor de passagens aéreas era formado

por clientes das Classes A, B e um pouco da C, atualmente com a diferenciagcdo oferecida
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nas tarifas de novas empresas e pequenos grupos "enxutos'do segmento, houve uma
"massificacdo"da viagem de avido - qualquer um pode utilizar este meio de transporte,
tanto pelos baixos precos como pelas condicdes de financiamento a longo prazo. Podemos
encontrar op¢des de voo mais baratas do que o proprio transporte rodovidrio, portanto as
necessidades que antigamente eram em torno da fidelizacdo feita por "mimos"a um cliente
muito exigente por conforto , hoje em dia ndo passa de uma procura cada vez maior por
pequenos precos, independente do conforto o que interessa ao consumidor e chegar ao
destino com seguranga e por um preco baixo. Este movimento do segmento de aviagao,
foi determinado na sua maioridade pela necessidade do transporte (tamanho geografico do
pais) e pelo poder das pequenas empresas dgeis e enxutas em diminiuir todos os custos
(inclusive as margens) e oferecer o servico para um segmento de mercado que ainda nio

era explorado, roubando clientes inclusives das empresas de transporte rodovidrio.

2° Pesquisado

A) Quais sdo (ou serdo) as principais dificuldades e oportunidades das PME (pequenas e
médias empresas) nacionais, em um mercado globalizado e dominado por oligopdlios
(dominado por multinacionais)? Hoje e no Futuro?

A principal dificuldade para mim é e serd se manter no mercado. Porque grande
corporacdes tem muito poder de persuadir e de direcionar o mercado, logo as pequenas
empresas, devem estar preparadas para seguir no mercado sem se deixar ficar obsoleta,
sempre copiando e buscando melhorar os produtos “da moda”. Afim de ser preferida pelo
consumidor. Para isso devera buscar desburocratizar ao maximo seus processos afim de se
diferenciar e ser mais 4gil nos seus sevicos, deixando assim os seu clientes muito mais
satisfeitos, as PME terdo de buscar formas de se diferenciar das grandes corporacdes, que
normalmente s3o muito burocratizadas.

B) No que as PME devem focar seus esforcos (ex: em inovacdo, em flexibilidade, em
customizacdo, ...) para permanecer competindo no mercado, e gerar bons lucros para seus
acionistas (Que estratégia as PME devem seguir)?

Nao acho que apalavra seja inovacdo e melhoramento as PME devem ter o que o
mercado tem sendo que com mais qualidade. A flexibilizagdo e a customizagdo sdao
palavras de ordem para as empresas que querem sobreviver, elas devem buscar ser
totalmente diferente das grandes cooperagdes no ponto que diz respeito a agilidade e

eficiéncia para seus clientes.
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C) Qual o futuro das PME? Reduzir sua participagdo no mercado? Aumentar sua participacao
no mercado? Atuar em nichos especificos de mercado (ex: setores de alta tecnologia - Vale do
Silicio)? ... ?

A redugdo de participagdo no mercado e algo que faz parte da competicdo,
aquisi¢Oes, sempre iram existir, porem também acredito que uma PME que busca os
pontos acima levantados (nas outras perguntas) terd total condi¢Ges de ser uma empresa
competitiva, ate o dia que for comprada. Com certeza s sobreviveram aquelas que

buscarem o profissionalismo.

3° Pesquisado
A) Quais sdo (ou serdo) as principais dificuldades e oportunidades das PME (pequenas e
médias empresas) nacionais, em um mercado globalizado e dominado por oligopdlios
(dominado por multinacionais)? Hoje e no Futuro?
A principal dificuldade no meu ponto de vista € o apoio fiscal, pois qualquer brasileiro
que deseja abrir seu préoprio negécio hoje em dia, precisa ter muito cuidado em relacio a
carga tributdria a que ele se aplicard, pois € justamente por desinformagdo sobre isso que
grande parte das novas PME fecham em seu primeiro ano de vida. H4 uma grande
disparidade entre as isencdes fiscais que os oligopdlios recebem (fruto de investimentos
em dreas sociais, por exemplo) e a cobranca feita as PME
Por outro lado uma boa oportunidade que cerca as PME ¢ sua capacidade de poder
inovar-se e/ou modificar-se mais facilmente que uma grande empresa, afinal, elas nédo
lidam com um quadro de funciondrios de 300 a 1000 funciondrios, o que lhe permite uma
maior facilidade na implantacio de um novo sistema, ou treinamento especifico de
funciondrios, ou até inovagao tecnoldgica.
B) No que as PME devem focar seus esforcos (ex: em inovacdo, em flexibilidade, em
customizacdo, ...) para permanecer competindo no mercado, e gerar bons lucros para seus
acionistas (Que estratégia as PME devem seguir)?
Bom, de acordo at¢é com o que respondi anteriormente, acredito que inovagdo e
flexibilidade sdo palavras chaves no mercado de hoje, pois 0 mesmo apresenta mudangas
a cada minuto, onde as empresas precisam estar bastante atentas e prontas para agir, para
que ndo fiquem um passo atrds de seus concorrentes. Um grande exemplo de que as
empresas precisam ser flexiveis sdo as grandes fusdes que acompanhamos mais e mais,
dia apds dias. As grandes empresas estdo formando grandes conglomerados comercias,

onde elas possam atuar nas mais diversas dreas possiveis.
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C) Qual o futuro das PME? Reduzir sua participagdo no mercado? Aumentar sua participacao
no mercado? Atuar em nichos especificos de mercado (ex: setores de alta tecnologia - Vale do
Silicio)? ... ?

Seguindo a tendéncia dos dias atuais, acredito que um ramo que tem andado lado a
lado com as PME € o de prestacdo de servigos, setor este que € destaque na economia
brasileira atualmente. Um pequeno empresdrio pode comecar prestando um servico
particular de sua casa, dependendo, e posteriormente expandir o negdcio. Milhares s@o os
servicos a serem prestados e, dependendo a quem seja prestado, ndo exige um
considerdvel investimento inicial. E comum vermos nas ruas PME com crescimentos
atrelados, na medida em que dois amigos, por exemplo, cada um com seu negdcio préprio,
fizeram uma parceria onde um prestaria seus servigos ao outro, € a medida que o que
contratou os servicos comecou a crescer, demandando mais servigos, também cresceu o

contratado, expandindo seu quadro de funciondrios e operagdes.

4° Pesquisado
A) Quais sdo (ou serdo) as principais dificuldades e oportunidades das PME (pequenas e
médias empresas) nacionais, em um mercado globalizado e dominado por oligopdlios
(dominado por multinacionais)? Hoje e no Futuro?
As principais dificuldades a serem encontrada hoje pelas PME serdo:
- Existencia de uma lei comum que impeca que algum dos jogadores tenham benefecios e
oportunidades diante seu concorrente por questio patrioticas ou que seja prejudicado por
buracracias em sua regido. Exemplo é a Constitui¢do Europeia que deverd regular para
que todos possam competir em um s6 jogo.
- Em segmentos em que o produto final ndo tem diferenciacdo, como frutas, comodites,
combustiveis, é prejudicado pela sua produgdo em baixa escala impedindo competir em
custos com grades empresas. E mesmo em produtos com diferenciacdo, este tem que ter
um alto grau de diferenciagdo, para compesar o consumidor pagar a diferenca de preco.
- Paises estdo partindo de pontos diferentes de educacdo, tanto empresarial como cultural,
EUA tem um nivel alto, enquanto o Brasil tem nivel baixo, isto na Era do Conhecimento
dificulta a evolucdo do negocio mesmo de PME.
B) No que as PME devem focar seus esforcos (ex: em inovacdo, em flexibilidade, em
customizacdo, ...) para permanecer competindo no mercado, e gerar bons lucros para seus

acionistas (Que estratégia as PME devem seguir)?
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A estrategia a ser adotada pela empresa vai depender do negocio que ela faz
parte, segue alguns exemplos:

- Empresas onde o fator mais importante € o preco( arroz, frutas, cerveja, biscoito)

Este tipo de empresa s sobriverd caso consiga ter seus compradores perto de sua
produc¢do, gerando uma vantagem competitiva de custo sobre as grades empresas, e com
horizonte de expansao.

- Ja ramos que o mais importantes € a diferenciacdo(restaurante, tecnologia, remedio)

Este tipo de negdcio o importante € criar prote¢des como patente.

C) Qual o futuro das PME? Reduzir sua participagdo no mercado? Aumentar sua participacio
no mercado? Atuar em nichos especificos de mercado (ex: setores de alta tecnologia - Vale do
Silicio)? ... ?

A PME sempre vai exerce um papel fundamental entrar em espaco ainda ndo
ocupados por ndo interesse das grandes ou por GAP existentes, dificilmente sua
participacdo vai ser reduzida, caso do Youtube.com e por que sé agora grandes redes de
supermercado estdo querendo vender para a renda D e E , consumidor preenchido somente

por comercio local antigamente, caso do Wall-Mart no Av. Recife.

5° Pesquisado

A) Quais sdo (ou serdo) as principais dificuldades e oportunidades das PME (pequenas e
médias empresas) nacionais, em um mercado globalizado e dominado por oligopdlios
(dominado por multinacionais)? Hoje e no Futuro?

As principais dificuldades das PME em um mercado globalizado e dominado por
oligopdlios se da e se dard principalmente nas conseqiiéncias do porte das empresas. Ou
seja, as PME terfo dificuldades a superar a vantagens de escala que as multinacionais
possuem. QOutros fatores que pesam na balanca no mesmo sentido provém, por exemplo,
do fato de estas grandes empresas em muitos casos possuirem mais de um elo na cadeia
produtivo assumindo assim menores custos com matérias-prima ou em alguns casos 0s
incentivos fiscais recebidos por essas empresas.

Nesse cendrio, as PME devém buscar oportunidades em mercados onde as
caracteristicas citadas acima: ganho de escala, incentivos fiscais e beneficios da
verticalizagdo ndo sejam tdo significativos. Mercados que necessitam elevada
customizacdo ou focos em publicos alvos bem definidos podem ser exemplos de mercados

a serem buscados por essas empresas.
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B) No que as PME devem focar seus esforcos (ex: em inovacdo, em flexibilidade, em
customizacdo, ...) para permanecer competindo no mercado, e gerar bons lucros para seus
acionistas (Que estratégia as PME devem seguir)?

De acordo com o cenério apresentado na questdo anterior, fica claro que para que essas
empresas possam encontrar espacos em um mercado globalizado elas devem
principalmente focas seus esfor¢os em inovacao e customizagdo ja que casos as PME nao
proponham inovem ou tragam servigos mais adaptados a seus clientes elas serdo engolidas
pelas grandes empresas.

C) Qual o futuro das PME? Reduzir sua participagdo no mercado? Aumentar sua participacao
no mercado? Atuar em nichos especificos de mercado (ex: setores de alta tecnologia - Vale do
Silicio)? ... ?

Numa perspectiva futura as PME devem ter um aumento na sua participagdo no
mercado ji que cada vez as pessoas querem produtos mais especificos e com maior
adequagdo a seu uso. Nesse contexto ficaria “anulada” alguns dos principais beneficios
das grandes empresas. Apesar deste fato creio que estas empresas t€ém como principal
funcdo permitir ao mercado mudangas ou ajuste nos rumos. Nesse contexto estas empresas

terdo como principal finalidade estarem atribuindo ao mercado funcao de inovagéo.

6° Pesquisado
A) Quais sdo (ou serdo) as principais dificuldades e oportunidades das PME (pequenas e
médias empresas) nacionais, em um mercado globalizado e dominado por oligopdlios
(dominado por multinacionais)? Hoje e no Futuro?
Para as pequenas e medias empresas, as prinicipais dificuldades sao:
e Alta carga tributaria, as multinacionais recebem varios incentivos fiscais.
¢ Financiamento com baixas taxas de juros, apesar d¢ BND e BNDES terem taxas
"reduzidas" as multinacionais conseguem taxas de financiamentos de juros muito mais
baratas com captacao externa.
¢ Uma das oportunidades para as PME e a oportunidade de exportar e ganha mercado
externo.
B) No que as PME devem focar seus esfor¢os (ex: em inovacdo, em flexibilidade, em
customizacdo, ...) para permanecer competindo no mercado, e gerar bons lucros para seus
acionistas (Que estratégia as PME devem seguir)?
Custo reduzido de producao, e investimento em tecnologia para desenvolver produtos

diferenciados.
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C) Qual o futuro das PME? Reduzir sua participagdo no mercado? Aumentar sua participacao

no mercado? Atuar em nichos especificos de mercado (ex: setores de alta tecnologia - Vale do
Silicio)? ... ?

Apesar de tudo as PME, ainda terao participacao significativa no mercado mas para

conseguiram sucesso terao que procurar se juntar e fortalecer a exemplo dos fazendeiros

do Vale do Sao Francisco, dos produtores do polo gesseiro do Araripe e do Porto Digital.

Com isso elas terao mais condicoes de receberem incentivos e se fortalecerem.

7° Pesquisado

A) Quais sdo (ou serdo) as principais dificuldades e oportunidades das PME (pequenas e
médias empresas) nacionais, em um mercado globalizado e dominado por oligopdlios
(dominado por multinacionais)? Hoje e no Futuro?

Acredito que as grandes dificuldades das PME sao a dificuldade em conseguir credito
junto as instituicoes financeiras (dinheiro para financiar maquinas por exemplo), falta de
maquinas e equipamentos adequados (tao bons quanto os das grandes empresas), e a
grande dificuldade que elas enfrentam em expandir seu mercado, devido justamente, a
falta de recursos e concorrencia "desleal” com grandes empresas. Outra grande dificuldade
¢ quel elas nao tem um poder de barganha tao grande como de grandes empresas.

B) No que as PME devem focar seus esforcos (ex: em inovacdo, em flexibilidade, em
customizacdo, ...) para permanecer competindo no mercado, e gerar bons lucros para seus
acionistas (Que estratégia as PME devem seguir)?

As PME devem focar seus esforcos em flexibilidade e rapidez para poder se adaptar
facil a novos mercados e mais rapidamente. Acredito ser esse o foco devido a maior
facilidade que elas tem de mudanca em relagcao a grandes empresas.

C) Qual o futuro das PME? Reduzir sua participagdo no mercado? Aumentar sua participacio
no mercado? Atuar em nichos especificos de mercado (ex: setores de alta tecnologia - Vale do
Silicio)? ... ?

Apesar da grande dificuldade que as PME encontram, acredito que elas sao de suma
importancia para a economia por gerar emprego e renda. Se houver uma politica
economica que ajude as pequenas empresas, acredito que a tendencia é que elas consigam

aumentar sua participagao no mercado.

8° Pesquisado
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A) Quais sdo (ou serdo) as principais dificuldades e oportunidades das PME (pequenas e
médias empresas) nacionais, em um mercado globalizado e dominado por oligopdlios
(dominado por multinacionais)? Hoje e no Futuro?

Dificuldades: Uma delas é na drea de exportagdo. Boa parte das PME sdo optante pelo
sistema tributdrio SIMPLES, ou UNICO. Por isso ao contrario das empresas normais
quando enviamos mercadoria para fora nds ndo temos a isengdo dos impostos,
continuamos pagando o SIMPLES. Isso dificulta ndo s6 nos precos dos produtos que
acabam mais caros, mas também na negociagdo, pois temos que explicar tudo isso aos
compradores que muitas vezes ndo sabem da existéncia desse tipo de empresa no Brasil.

Oportunidade: Normalmente nas PME existe uma maior mobilidade na producio,
pode-se muitas vezes adapta-la a necessidade do mercado, ou do cliente.

B) No que as PME devem focar seus esforcos (ex: em inovacdo, em flexibilidade, em
customizacdo, ...) para permanecer competindo no mercado, e gerar bons lucros para seus
acionistas (Que estratégia as PME devem seguir)?

Como disse acima, a flexibilidade talvez seja a caracteristica que diferencia esse tipo
de empresa . Atender seu cliente como se ele fosse “Unico”.

C) Qual o futuro das PME? Reduzir sua participagdo no mercado? Aumentar sua participacio
no mercado? Atuar em nichos especificos de mercado (ex: setores de alta tecnologia - Vale do
Silicio)? ... ?

Acho que uma combinagdo dos dois . Aumentar a sua participagdo em nichos
especificos de mercado.

Vou te dar um exemplo na area de produtos para decoracdo, que acredito possa ser
verdade para outras empresas.

No mercado externo os produtos Chineses, japoneses, Indianos... estdo dominando o
mundo. Eles muitas vezes oferecem pregcos muito baixos e capacidade de produgdo muito
alta. Contudo a qualidade fica um pouco comprometida e o produto pode ser achado em
qualquer esquina, ja que houve uma pulverizacdo dos mesmos.

Contudo na maioria das vezes voc€ s6 consegue comprar em quantidades muito
grande, o que exige que vocé tenha um mercado que possa absorver tudo que vocé
comprou.

Nos tltimos dois anos comecamos a perceber que a procura por produtores Brasileiros
comecou a aumentar bastante, mesmo com o ddlar ndo favordvel. Segundo pesquisa que
fizemos em feira e com nossos préprios clientes, percebemos que o melhor mercado para

os produtos brasileiros, feitos pelas PME. Sdo paises de 3° mundo, ou em
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desenvolvimento Porque os compradores por mais que quisessem comprar produtos
baratos muitas vezes ndo tem mercado para a quantidade que teriam que comprar dos
CHINESES...

Desta forma preferem comprar um produto que € um pouco mais caro, mas que podem
comprar em menores quantidades, mas que tem um chamativo muito forte, € Brasileiro, e
possuem uma qualidade muito melhor.

Ou seja, o melhor mercado para nés é a América latina, Africa, Alguns prises dos

Emirados arabes...

9° Pesquisado

A) Quais sdo (ou serdo) as principais dificuldades e oportunidades das PME (pequenas e
médias empresas) nacionais, em um mercado globalizado e dominado por oligopdlios
(dominado por multinacionais)? Hoje e no Futuro?

Com o aumento da concorréncia e o dominio dos mercados por grandes empresas
localizadas principalmente na regido sul do pais, as micro e pequenas empresas
necessitam se especializar ou se aprofundar nos pontos fracos das grandes empresas.
Devido ao tamanho da organizacdo, complexidade de suas operacdes e problemas
logisticos, as pequenas e médias empresas devem procurar atender a esses mercados.

Grandes industrias nacionais comecaram a migrar suas unidades fabris para o
norte/nordeste do Brasil buscando uma mao-de-obra mais barata. A criacdo desse novo
mercado permite ao pequeno e médio empresdrio nordestino a se especializar no
fornecimento de matéria-prima ou servicos para essas industrias.

Porém, essas industrias também vém a prejudicar os pequenos e médios empresarios
que competem no mesmo setor, como por exemplo, setor de limpeza. Esse tipo de
empresario precisa focar seu negdcio para seu mercado-alvo, e gerir seu negécio proximo
do custo zero. Além disso, o Governo deve realizar projetos fiscais que busquem a
incentivar esses empresarios.

B) No que as PME devem focar seus esforcos (ex: em inovacdo, em flexibilidade, em
customizacdo, ...) para permanecer competindo no mercado, e gerar bons lucros para seus
acionistas (Que estratégia as PME devem seguir)?

Para ser uma empresa competidora no mercado a primeira necessidade é exatamente
ser competidor, ou seja, custo no mercado alvo. Qualidade, funcionalidade sdo

necessidades que ndo sdo mais caracteristicas que variam de acordo com o prego. Cria-se
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a ligagcdo Preco-Publico Alvo, e essas caracteristicas estdo relacionadas de acordo com o
produto fornecido.

Com o foco principal no custo, as PME devem buscar inovar seja no produto ou no
servigo. Inovar buscando um novo mercado criando uma oportunidade de crescimento. A
grande dificuldade da inovagdo é o surgimento da idéia, que ndo acontece em todas as
PME.

Sendo assim, as PME devem focar seus esforcos no custo, buscar sempre inovar seus
produtos acompanhando tendéncias mundiais, desenvolver modelos de producdo just-in-
time com seus fornecedores e clientes, flexibilizando as relagcdes empresariais.

C) Qual o futuro das PME? Reduzir sua participagdo no mercado? Aumentar sua participacao
no mercado? Atuar em nichos especificos de mercado (ex: setores de alta tecnologia - Vale do
Silicio)? ... ?

As PME devem cada vez mais ganhar mercado, minimizar a fatia percentual das
grandes empresas. Essa estratégia deve ser incentivada pelo Governo Federal, uma vez
que as PME sdo quem mais emprega no pais.

Sendo assim, as PME devem ser criadas pelos empresérios buscando oportunidade que
podem surgir em qualquer mercado, ndo apenas nos mercados especializados. O mercado
de alta tecnologia tem essa caréncia profissional, sendo o mercado tecnoldgico um
mercado promissor, longe de ser um mercado esgotado.

Acredito que ainda hoje uma pequena ou média empresa pode crescer
substancialmente, em mercados especializados, ou ndo. Existe hoje uma onda de otimismo
nacional, e caso isso se concretize, a criacdo de demandas acontecerd tanto para mercados

especializados quanto mercados tradicionais.

10° Pesquisado

A) Quais sdo (ou serdo) as principais dificuldades e oportunidades das PME (pequenas e
médias empresas) nacionais, em um mercado globalizado e dominado por oligopdlios
(dominado por multinacionais)? Hoje e no Futuro?

As dificuldades s@o criadas pelo préprio governo, através da burocracia, excesso de
leis (desnecessérias), juros altissimos, o que dificulta a concorréncia com empresas
estrangeiras que captam capital no mercado externo a juros mais baixos.

B) No que as PME devem focar seus esforcos (ex: em inovacdo, em flexibilidade, em
customizacdo, ...) para permanecer competindo no mercado, e gerar bons lucros para seus

acionistas (Que estratégia as PME devem seguir)?
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Ser bem organizado, ter uma boa direcdo, tomar decisdes rdpidas e procurar sempre
inovar.
C) Qual o futuro das PME? Reduzir sua participagdo no mercado? Aumentar sua participacao
no mercado? Atuar em nichos especificos de mercado (ex: setores de alta tecnologia - Vale do
Silicio)? ... ?
As PME terdo sempre uma oportunidade no futuro, aumentando sua participagdo no
mercado e verticalizando a sua produg@o. Procurar sempre nichos, nos quais os diretores
tenham mais conhecimento. O setor tecnoldgico hoje esta restrito a grandes empresas,

pois € intensivo em capital (P&D), porém com juros tdo altos no Brasil, torna-se invidvel.

11° Pesquisado

A) Quais sdo (ou serdo) as principais dificuldades e oportunidades das PME (pequenas e
médias empresas) nacionais, em um mercado globalizado e dominado por oligopdlios
(dominado por multinacionais)? Hoje e no Futuro?

Podemos listar como principais dificuldades de PME nacionais no cendrio descrito os
seguintes pontos:

° Facilidade de novos entrantes;

. Tecnologia ultrapassada, quando comparada as de pontas encontradas em
paises de primeiro mundo;

. Ausencia de centros nacionais de desenvolvimento de tecnologias, muito
incentivado nos paises de 1° mundo;

. Dificuldade no aumento ou até na manuten¢do do Marketing share;

. Em fun¢do da economia de escala fica dificil a competitividade com grandes
empresas que tem seus custos fixos dissolvidos nas grandes produgdes;

° A sazonalidade identificada em muitos setores nacionais, o que dificulta a
atividade monocultora caracteristica de PME e fortifica as grandes multinacionais que
atuam nos mais diversos segmentos;

B) No que as PME devem focar seus esforcos (ex: em inovacdo, em flexibilidade, em
customizacdo, ...) para permanecer competindo no mercado, e gerar bons lucros para seus
acionistas (Que estratégia as PME devem seguir)?

A diferenciacdo é uma boa estrategia para as PME. Diferenciacdo no que se diz

personalisar o atendimento, customizar seus produtos entre outros, visto que as PME tem
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maior facilidade para sentir a necessidade de um e de outro cliente ou grupos de clientes
em funcdo de sua menor area de atuacio, quando comparada as ferozes multinacionais.
C) Qual o futuro das PME? Reduzir sua participagdo no mercado? Aumentar sua participacao
no mercado? Atuar em nichos especificos de mercado (ex: setores de alta tecnologia - Vale do
Silicio)? ... ?

Eu apostaria nos nichos de mercados, dando suporte aos comentdrios feitos acima.

12° Pesquisado

A) Quais sdo (ou serdo) as principais dificuldades e oportunidades das PME (pequenas e
médias empresas) nacionais, em um mercado globalizado e dominado por oligopdlios
(dominado por multinacionais)? Hoje e no Futuro?

Atuamente as PME nacionais ainda encontram diversos setores onde conseguem obter
bons resultados mas a tendencia é, com o aumento da competitividade, essa realidade se
tornar cada vez mais remota, como ja ocorre em paises desenvolvidos. Um agravante
desta situacdo, para as PME nacionais, sio os altos tributos e a demasiada burocracia
praticada no Brasil.

Acredito que no futuro as maiores oportunidades para essas empresas estardo
em setores ligados a especializagdo onde torna-se mais dificil a formagdo (atuagdo) de
Oligopolios ou também em setores relacionados ao Brasil (cultura brasileira).

Além das dificuldades enfrentadas a cima, ainda existem diversos outros obstaculos a
serem vencidos para que as PME nacionais consigam se tornar competitivas. Como
exemplo dessas barreiras temos falta de infra-estrutura adequada, custos bastante elevados
especialmente relacinados a mao de obra, falta profissionais capacitados, entre outros.

B) No que as PME devem focar seus esforcos (ex: em inovacdo, em flexibilidade, em
customizacdo, ...) para permanecer competindo no mercado, e gerar bons lucros para seus
acionistas (Que estratégia as PME devem seguir)?

Como citado na questao anterior acredito que o foco das PME nacionais deve ser em
setores de especializacdo (segmentagdo) e setores voltados para a cultura Brasileira. Outra
importante estrategia a ser considerada sdo as aliacas corporativas pois podem tornar PME
nacionais mais competitivas.

C) Qual o futuro das PME? Reduzir sua participagdo no mercado? Aumentar sua participacao
no mercado? Atuar em nichos especificos de mercado (ex: setores de alta tecnologia - Vale do

Silicio)? ... ?
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Acredito que a reducdo do market-share das PME nacionais € inevitavel porém nio em
todos os setores e acredito que essa redugdo pode ser atenuada nos demais setores se
alguns problemas forem devidamente solucionados ou pelo menos amenizados. Outro
ponto importante que pode ajudar a atenuar essa reducdo de market-share € a realizacdo de
um planejamento estrategico por parte das PME nacionais para que as mesmas possam
definir as diversas variaveis que podem torni-las mais competitivas, como aliangas

estrategicas, segmentacio de mercado, etc.
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