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resuome

O chietive deste trabalho & colaborar com o pequenc e
médio empresa, no sentido de formulor estratégios que
o lornem competitivas no contexto dos mercados globais ou
internacionalizados.

Palovras chave
Estratégios competitivas, criatividade e inovacto,
gualidade do atendimento co cliente, gerenciamento de custos,
oportunidodes emergentes, informacdo e conhecimento,

The aim of this work is to colloborate with small and

ium companies, in formulating strategies which make for
them be competitive in the international and global markets.

Competitive strategies; :reahwiy and innovation,
oftention poid fo the customers, costs management,
emerging opportunities, information and knowhwgde



1. Infroducéio

A complexidade do cendrio compe-
titive frente & globalizagio dos mercados
et pondio em risco a competitividade das
pequeenas ¢ médias empresas,

Este artigo objetiva enfocar as prin-
cipais estratégias que podem ajudar as
pequenas e meédias empresis o competir,
a sobreviver e a crescer nesse pericdo
conturbado, através das estratégias do
enfoque & diferencisgiio. Para competir
com sucesso, hoge e no futuro, a organi-
Eagdn por modesta que seji, deve ser on-
alivi & Inovisdord, proporcionar 1um aen-
dimento de qualidade a0 chiente, gerenciar
eficuzmente seus custos, ampliar sen hos
rizomle de oporonidades, procurando in-
tegrar twdo isso com uma eficients ges-
tio da tecnologia da informaciio e do co-
nhecimento,

Espera-se que as consideragies fei-
tas nesse trabalho possam colaborar pary
que a5 pequenas ¢ médias empresas de-
senvolvam estrutéeing adequadas para
Ccompelir e crescer sob 3 ahual optica de
mercados itemacionalizados

2. Estratégias
Competitivas
Genéricas

Cr mundo contemporanen esti pas-
sando por grandes transformagbes. As
mudangas ocomem a grande velocidade
e o intensidade da concorréncia lfaz com
e i palavra “competitividade™ seja cha-
ve pira a sobrevivéncia das empresas no
mercado,

Para falar de estratégias competiti-
vas, buscamos a base conceitual em
Michasel Porter' . que dedica o ssgundo
capiulo de sew liveo paras identificar wés
estrtdgias compelitivas genenicas vidveis
a longo prazo: liderngs no ousto total, di-
ferencingan e enfoque,

A lideranga no custo total requer
construgio de instalaghes para o produ-
¢o em escalu eficiente, Exipe a redugio
dh custos diretos de produgiio pela expe-
riéncia ¢ wm conirele rgido dos demais
custos ¢ das despesas gerais. O gastos
coam P & T3 (pesquisi e desenvolvimen-
to ). mssistEncia éenici, publicidade wm-
bém  devem  ser rigorosamente

perenciados e minimizndos. A lideranga
novcusteotal, devido i prodogio em gran-
de esealy, que reduz o custo unitdno dos
produtos, produz para a empresa retor-
nos acima da média, além de defendd-la
contra fomecedores poderosos e dotd-la
de flexibilidade para enfrentar aomentos
MOs Precos dos inswmos,

A estrarégin da diferenciacho estd
centrada na criagio de algo novo, dnico
ma indistria, o que também resoita em
retomaos acima da média devido 4 con-
quistd da lealdade do chente, proporcio-
o menor sensbilidade ao prego., Essa
estratégia requer criatividade, habilidade
de marketing, engenharia do produto e
grande capacidade em pesquisa bisica.

A lerceira estratégia pendrica &
enfocar determinado grupo comprador,
term segmmento da linha de produtos ou um
mercado peoarifico, A estratégia previ
que a empresa vai atender seu alvo es-
tratégico de maneira mais eficiente que
208 ConcoTenles.

O ohjetivo das trés abordagens ge-
nenicas dit Michael Porter & criar posigies
de defesa para as empresas enfrentarem
com sucesse as forgas competitivas: do
miercado, Porém, o préprio autes reconhe-
ce ¢ apona riscos para cada vma delas.,

A lideranga no custo total apresenta,
COmo riscos, o musdanca eenoligicn, qoe
arvla 0s investimentos ou aprendizados
areriores, e a incapacidade de ver a mu-
danga necessirin no produto ou po
marketing, em fungiio da atengio demasi-
adamente centrada na redugio de custos,

A diferenciagiio também apresen-
ta riscos. Devido i grande diferenca de
prego em relagio aos produtos substitu-
t0s, 05 compradones podem sacrificar al-
gumes caracteristicas de seus produtos
ou servigos em troca die grandes econo-
mias de custe. Chatra fator de nsco a con-
siderurnessa estratégia € a imitagio, cada
vez mais perfeita, por parte dos produtos
substitutos, que reduz a percepeio do di-
ferencial de prego dos produtos diferen-
clados,

Como as duns estratégias anierio-
ries, ¢ enfoque também apresenta riscos.
U diferencial de custos entre os comeor-
rentes e as empresas que adotaram
enfoques se amplia ¢ anula a diferencia-
gito leangida pelo enflogue. As diferen-
et os produtes ow servigos pretendidos
entre o ulve estratégion & o mercado di-
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submercados dentro do alvo estratégico,
que desfocalizam a empress com éstr-
iEgia de enfogue.

Peloque for analisado, pode-se con-
cloir que as empresas, de acordo com
suas carpcleristicas. devem decidir por
uma das irés estriégias competitivas, o
fim de prover sun defesa frente as gran-
des forgis competitivas ¢ crar méodos
eficientes pars sUperar seus concorren-

tes o mercado,

=sancil Se o empresa optar

pela estratégra de lideranga
._ no - Custo, e mencres clis-
iy bose murgens de retomo mai-
OTES, O QU Propofcionis
maior flexibilicdade na nego-
cligdo com compradores e
fomecedores ¢ um poder de fooo maior
CONEGE 05 CONCOMENies. Se seguir a estn-
tégia da diferenciagiio. terd cusios maiores
€M pesquisa nensivi, projeto de produto,
makeriais de alia qualidade e apoio mEnse
a0s consumidores. Esse diferencial maior
nos cusios serd compensado pels lealdade
docliente, o que trmbém resultan sm bons
retormos sobee o mvestimento. A apcio pela
estratégia do enfoque pressupie que o em-
presa atinja o diferenciagio, sraves da
capacidade de melhor satisfazer a5 neces-
sackadkes dios clientes do sew alvo particular
Estratégicn,

A vantagem competitiva quanto i
hideranca no custo iotal prevé posicho de
mivels baixos de cusios. A diferenciagao
cemira-se na necessidade do cliene por
aguele produto bnice e o estraidaia do
enfoque. na qual a empresa atea em um
sepmento particular de mercado, busca
tarmiéEm reduir custos, mas principalmen-
e atingir a diferencisgio através do me-
Thor atendimento das necessidudes dos cli-
entes.

3. Adaptacdio da
estratégia Competitiva
para a pequena e
média empresa

A opgao de peguena ¢ média om-
presid competir pela diferenciagio e pela
estratden do enfoque, j4 que a Ideranga
e custos imglica produir em larga esca-
s, de forma pudrenizada, com baivo pre-
€0 Tinal. gue sho curactenisticas das gran-
des empresas.

Segundo Casarotto Filho®, “a
globalizacio cada vez mais acentuads dos
meercados ¢ da produciio esti pondo em
questionamento a competitividade das pe-
quenas empresas”, () mesmo mnor evi-
dencia gue se o pequena empresa nao t-
ver um bom nicho de mercado local (es-
ratégia de enfoque). dificilmente serd
competitiva em nivel global; mesma is-
sim. sendo lider num mercado local, ndo
estd livre de ser atropelada por uma em-
presa do exterior em seu proprio merca-
do. Isso evidencia, com poucas excegbes,
que s empresas de qualgquer dimensio
o setor estio competindo nm mercido
intermacionalizado,

Sem a pretenslo de espolar o lema
competiti vidade, sefecionamos alguns as-
pectos que julzamos de fundamenial im-
PROFLANC 13t i Qe a5 pegquends ¢ middias
empresas sobrevivam no mercado, ado-
tanda as estraiégias de diferenciagio ¢
enfoque: criafvidade e inovachn: qualidoade
do atendimento ao cliente; perenciamento
eftcie di custos: criacdo e dominio das
oporunidades emengentes & pestio du
mformacio ¢ do conhecimento.

3.1 Criatividade

e inovagdo

" pensAmento Chalvo estd cres-
cemdo rapidiments em importincia e vin
a Ter ma pasigio [ho proemingnis guan-
10 i Financis. marérias-primas & pessoas.
A medida em que todas as organizagdes
fiorermn atingindo um platd & competén-
i, somente medhores conceitos poderio
prover a vantagem competitiva™.'

A cratividade ¢ essencial para so
encontrar maneinss cficientes de redugiio
de custos, melhona continua e qualidade
supernior, Edward de Bono evidencia que
# crigtividade nfio & um tlento mistico,
quie algumas pessoas m e outras podem
apenas invejar. Ela pode ser aprendida,
praticads ¢ usada por todos.

Cabe & organizacio prover uim cli-
mua prioeddaion favordve| d crintividade de
seis colaboradores; autonomia e liberda-
e o funciondnios para movar, de modo
e possam perceber que o empress estd
aberta a novas iddias, permitic o ermo comic
fomte de sprendizado, confiar nas pesso-
as @ implaniar uwm sistenn de remunera-
gan hasenda no desempenha

A puicologiu orguniziciong] explicy
gue ndo se pode separsr o atividade em



presurinl das relagbes hungnas. E preci-
sir conhecer as pessoas, entender que as
atitudes aprendidas durante @ vida pre-
dispiem a determinados componamen-
fos, aphes o conduta. Amilcar Mekmndes,
engenheiro quimico, presidente da Avon
Brasil, justifica isso afirmando que: “Se
e tivesse 20 anos, estudarnia ensenharia
de novo por causa do raciccinio [dgico,
mets escolhena Wim curso com fore peso
em humanas. Par chegar @ presidéncia
de wma empresa ¢ preciso ler um mnieres-
s Zenuing nas pessoas, desenvolve-las,
meotiva-las e fazé-las crescer. Unir o co-
nhecimento téenico b canscteristicn hu-
miana £ imprescindivel cm qualkquer stivi-
dade empresarial™

A enatividade e a inovagio devem
fazer parte di cultura organizacional. A
cultura nas organizegdes relaciona-se
com o companilhamento de idéias, con-
Jumtorde crencas & valones, forma de per-
ciber. pensar e agir que orientam o con-
portamento dos integrantes da organiza-
¢80 & crigm o ambiente proprio & imagi-
nagae, cragao de novas idéias, que resul-
tam na inovagdo em processos, produlos
& RETVIGOs,

A criatividade e ainovacio, além da
necessidade. € forgosamente um desafio.
O future € das empresas villidss® o ino-
vandoras, aguelas que em perspectiva de
conlimmrexistindo.e crescendo, Sen obje-
v & eriar e desenvalver empreendimen-
tos e produtes. Elas ndo possuem mido-de-
o, mas tmlentos que sHo a8 mesmas pes-

sk gue estio nas companhias tradicio-

Fiztit. T35 UK TIELS ETRPTesas inovadors sio
estimuiladas a pensar, criar e <o valorm-
s e reconhecidas por isso.

3.2 Qualidade do
atendimento oo cliente

As pequenas & méding empresas
investem na diferenciagio para enfrentar
aconcoméncia das grandes organizacics,
s (uais Centranm sua estralégia compe-
tiniva basicaments na hdenngs e no cus-
to. Para ganhar a preferéncia dos elhien-
fos, w5 pequenas & médias empresas pre-
cisam de pregos competitives, qualidide
de produtos & servigos, promocoes aire
enles gue, sem dividi, sio fone drserial
competitive, Porém, esse arsénal € clar-
menle sl ECIEnTe par surantic uma po-
sigibo de lideranca: Investr ng goalidade

o atendimentt ao chente & umi armas
poderosi parn a8 peguenas e médias em-
presas enfrentarem a concorrEncia cm
guabquer ramo de atividade,

Pestuisus norte-amenicanas” ji com-
prowaram que 68% das pessoas simples-
mente desparecem e uma empresi por
terem sido mal atendidas. O bom atendi-
mento deve fazer pare da filosofia da
empresa. A consuliom de relacionamento
com chiente, Maria Licia Zulzke’ , eviden-
cia gue nenhum servico serd eficients se
o houver disposicio do proprio empre-
SATI0 para ouvir, receber criticas @ estabe-
lecer boas relagies com os cliemes.

Para garantir @ qualidade do aten-
dimento ao chiente, & precise ouvir, So-
mente apds conhecer as necessidades ¢
reclamagies dos clientes. 2 empresa deve
se manifestar. B necessirio Cumprir ri-
milﬂ'l:n‘lﬁ s Prdlﬂ!i- dl: l,'."l'l“'i:_!ﬂ. '|:IEL'I'-
pofcionar reinamento sos funcionarios,
para que dominem o conhecimento éc-
nico dos produtos ¢ formegam o melhor
servigo aos clientes. E importante que os
funciondnios sejam educados e atendam
hem os clientes, independente da cor, rmca
ou mueneir comoe estio vestidos. Faz par-
Ie da estratégin, aprimorar produtos e
servigos através da opinidio da cliemela.
Estabelecer politicas par que a equipe
resolva os problemas do consumsdor, evi-
tande o “joge de empurme™, pongue o mais
importante & o vontade do consumidor,
que estd disposto o aceitar peguenos cr-
ros, mas ndo perdoa se eles ocorrem
fregiieniemente,

Essas solugBes simples oferecem
bons resultados e custam pouco. E muito
MaIs CAR Conquistar novos clisntes do
que manter os atuais. Para avaliar a qua-
lidade do atendimento ao cliente, o me-
thos fermdimetno é quando ele indica a om-
PrEs Pira outros. ASsim. 1 empress pods
ler cerera que estd ganhando o guerra
pela preferéncia do consumidor,

3.3 Gerenciamento
eficaz dos custos

Imiportante? Por gué? Porgue nio ¢
nowidade que un grande mimeno de pe-
quenis ¢ misdios erpresanios tem prejui-
pos. Cirave € que muitos debes nio feem
o mimma et disso, O controle @ o
eerenCimmento dos custos podem mmpedir
g o prejutzns = disfarcen de lucns.

O custos exercem um papel funs
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damental na determinagio dos pregos dos
produtos ¢ servigos. O prego final deve
ser Fixado om patamanes adequados que
possam prover um resultado econdmico
safisfatdrio para a empresa. "Muios ad-
ministradores atirmam gque fixam os pre-
COS COM UM margein sohve o cusio, 5o
&, calculam um custo unitdric medio e
ACTESCCniam uma margem razodvel que
permita wim retomo adequeado sobre o in-
vestimento' ™. Ouiros fatores devem ser
considersdos além dos cusios, como os
clienies e omercado. O cliente pode subs-
Hituir um produio por ouino Se 08 eegos
estiverem muito altos. O mercido, aira-
veés do movimento dos concorrentes, que
reagem as varagdes de pregos dos nivais,
acaba determinando o proge que o con-
sumidior estl disposto o pagir por deter-
minado produie ou servigo,

“ruando U empresa ©em podca
influéncia sabre o prego. geralments ven-
de a preco de mercado ¢ enta, Conimo-
lande 08 custos, ler lucoe em suas opars-
Gies, Quande uma empresa pode fiar
SEHS Prigrios procos, wia, em geral, umi
combinagio de palpite sugas e hibilos
misteriosos, Muilas veres, o primein pas-
s0-€ acumilar Cusios e acrEscenlar a es-
s uma marpem. Bsle & o prego-mea
Podem-se fizer ajustes posteriones ‘i oz

. thus condigdies de mercada™.

(1 ideal sera que todas as empresas
pudessem mebathar com o prego-meta.
Teriam retomos sobre o investimento aci-
ma ca média. em resuma, seriam bem mais
lucrativas, Chundo possivel esta alemati-
va, ndio pode ser desperdicada. porque as
empresas estho no mercado para ter lu-
cro. E vilidaa idéia de que o ohjetivo prin-
cipal da empresa & a “plena satisfacho do
consamidor”. Mas ela faz isso com o obje-
tivo implicitode ebe voliar sempee para oe-
mentar o3 resultados da crganizacao.

Cusndo & empresa tem de operar
lequondo seus pregos ao mercado, o
gerenciameniodos custos € ainda meais fun-
damental. Creralmente as margens ficam
cacda ver maks speniadis, e quase sempre i
altemanva que resta € aumentar o vohome
de vendas pard conseguir remunerar os
CUSEDs € i G de retomo requeridi.

Ui distussdio profunda sobne
serenciamento de cosos & Mo de pre-
cow irid além dis gue e propée o artigo, 4
contribuiciie esperads € gue os peguenos
e medios empresarios ciada vez mais s
conscientizem da necessidade de criar

estraiézias para wm melhor gerenciamenio
de custos, a fim de serem cada vez mis
COMPenivos no cesinoecondmico aal.

3.4 Criacdo e dominio
das oportunidades
emergentes

A criagho ¢ dominio das oporuni-
dades emerpentes ¢ a march da compedi-

G0 pelo Mo,

“Crar o futuro ¢ um desafio maior
do que acompanhi-lo, para o qual
£ Preciso crir sel Erdwm AL
A meta ndo é simplesmente fazer
o benchmarking dos produtos e pro-
cess0s de UM concomente ¢ imitar
seus méEtodos, mas desenvolver
umuy visio independente die quais
sio as oportunidades de amanhi e
comoexplori-ls. Abrir o carminho
€ muito mais recompensador do
g seguir o5 outros. Mo se pode
chegar primeiro ao futero deixan-
do nma outra empresa ahrir o ca-
mamhe™. "

O sucesso competitivo de uma em-
presa depende da sua capacidade de othar
o futurs, avaliar como moldar esse fuluro
e gerar maior desenvolvimento nos anos
e décadas que virdio. E]Trl:cisintnn'm:cui-
dado com & energin gasta com a3 preser-
vagin do passado, pois cla deve ser con-
centrada na criagio do futum, E neces-
sino desenvolver nma visio clam de quais
&30 as oporunidades emergentes e como
explori-las. Novas competéncias especi-
ficas erio de ser criadas, novos concel-
tos de produtos deverlio ser langados e
novis aliangas e parcerias precisario ser
formadas. Uma empresa deve chegar
primeiro ao futero, ms precisa chegar 3
mustando menos, reestruturando © frans-
formando a organizagio, reduzinds cus-
tos, redesenhando processos ¢ mcicnali-
rando sua linha de produtos,

Essa nova visdo de esimalégia sobre
oporiunidadas emergenies & ums sintese
do capitulo 1 do liveo "Competindo pelo
oo™ | onde os aulores vB8em i com-
petigde das empresas wlém dos merca-
dos existentes. porgue cHMTpelem
criar o estrutrs dos setores futuros. Os
ST, {5 Vieres INevILivel s, proporcionLm
a oporunidade de aprender mais mé so-
e s origemn dus fumuras oporunidades,



O sucesso do Posi-it, por exemplo, veio
e i erro i formmwdag e guinnica de wma
colia ni IM. Ningudm sabia o que fager
comm b cola que nao “colava”, alguém
passon em um papel ¢ o resuliado € um
dixs muiores sucessos de vendas na 36,
O objetivo de chegar ao futuro pri-
meiro imphici, entdo, imaginar oportuni-
dades emergentes e cnd-las, Sair da roti-
na da reestruturacdo ¢ ir além dos pro-
gramas de reengenharia que apenas me-
Ihoram o desempenho atual, E buscar as
miguezas qui o fILro reservi part os gue
chegarem |4 primeiro, Chegar primein ac
futurn niio significa vencer concorrenies
quee lutam pelo mesmo prémio, Nioexis-
12 LI nECD Prémio, mes centenas. Exis-
LTI CANAOS PREME0S QUAnto Competidores;
& Imaginagio ¢ o fator [imitaste, imaginar
comonginalidade o que € possivel.

3.5 Gestdo da
informacae e do

conhecimento

A opcio da pequena @ média em-
presa atuar no mercado pela estrarégia
do enfoque e diferenciag@o pressupde,
basicamente, criatividade ¢ inovagio; quae
lidade do atendimento ao cliente:
gerenciamento eficaz dos custos, criagdo
¢ dominio dis epomunidades emersentes
e uma bod gestio da informagio e do oo-
nhecimento.,

Existe uma tendéncia ao fortaleci-
mento di peguena e média empresa hoje
e, principalmente, no futuno, Popény es-
tas deverio ser dgeis No Processamento
e ransmissio das imformagdes para s
adaptarem mais facilmente &s mudandis
do mercado,

A evolugio tecnologica deve per-
IMENENtEMene estar presente no die a dia
das enmpresas,

“pariicularmente na dreax da
tecnologia da informacio, pongue
s produzi o mudangas exirem-
menle importantes na forma de
conduzir 08 negicios de uma o
pranizagdo, Para enfrentar esta si-
IRBIGEA0, TE1105% SOMEnle Wmg esco-
Ihat; ou nos wmamos agentes de
mudanga, tomando as imovaghes
OV LA WERMELZETT, O FEssTTmien
a mudanca. amiscando-nos @ Near
profissionalments pbsoletos", =

A escolhia mas imteressanie ¢ tor-

nar-se agente de modanc, Criar um sis-
temia de informages gerenciais que tor-
nem a informagho disponivel para todos
o5 colaboradores da empresa e gue, peta
mteraglo deses, w2 amplie o conheci-
mento. O Fulir exige gue mesmo as pe-
quenas e meédias empresas cuminhem na
diregiio da informagio em tempo real.

“1ss0 significa gue. pelos compu-
tadores, todos os funciondrios po-
dem, a qlunlquer tempa, obter vi-
sdo geral de tody 3 empresa. que
o5 commputadores podem mostrar
acads funcionanio como a sia con-
ribuigao afeta dia a dia ou més o
MEs § OTganizacho, que idéias no-
vas e ‘gquentes’ podem ser com-
purtilhadas imediatimente com oz
colezas™. '

Ji existem disponivers no mercado
softwares de sistemas de mformaghes
parenciais de custo mais soessivel parn
as peguenas ¢ médins empresas, A wpi-
da evolugho tecnolagica v permitir gue
Esses custos caiam ainda mais,

A tarefu de implementar uma ene-
presaem tempo redl &difictl e com-
phexa, mis & wm investimento gs-
sencial em seu fuliro competitivi.
A implementagio de sistemas em
tempo real terd o efeito de mudar
o relacionamentos @ trabalbe den-
tro da s organizsdEio. bem como
as relaghes com 08 seus parceiros
g clientes. A aplicagio du
tecnologia mudard a sua culura
corporitiva. A medids que esses
sistemas forem adodados, novay
idéaas de servigos e produtos, no-
vias maneiras de congquistar a fide-
lidade dor clieme e novos métodos
de colaboragie em equipe loma-
o forma. B, entdo, a tecnologia
da informagio se tornard. de fao.
um valioso ativo da empresa™.

4. Concluséo

Esse rabalho evidenciou algumas
estrutdeias que possam apedar as pegue-
nas ¢ médias empresss 8 comperir em
cendrios de mercudos globais o interma-
ciomulizados, Conseguin-se demonsirr
s & opgao pelas estratégias de diferen-
ciagho ¢ enfogue 4o vidvels par a pe-
quenin & midin cmprese. porgoe o lde-
FERGE M cuslos € caracteristica das
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prindes empresas. que conseguem baixo
custo de producks na inddsiria ¢ baixo
cusio de aquiskEio no varego devido i pro-
dugio & comercializacio em prande es-
cala respectivamente.

Por outrd Tado, procurou-se deasar
claro que as estratéeias de diferencingio
e enfogque precisam estar aliadas 4
cristividade e imovagao, i qualidsde do
atendimento an cliente. ao gerencismento
eficar dos custos, o cragio e dominio das
oporunidades emeérgentes ¢ o um cami-
nho efervo para a gestio da mformagao
e do conhecimesto.

Nio houve a intengio de sermos
inowadones em matéria de estratégia com-
petitivie. Pela pesquisa na literatura bus-
col-se apenas selecionar aquilo gue, no
nosso entender. € o mais importanic pas
a pequena & média empresa continuar
competndo, existindne crescendo no con-
texto mercadoldgicn atual,
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