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Resumo

Com a globalizacdo, crescem os niveis de rivalidade e pressdo competitiva entre os concorrentes atuando nos
mesmos mercados e dreas geogrdficas. Mesmo assim, as pequenas e médias empresas vém se tornando participantes
criticos nas economias nacionais e nos negocios mundiais. Mas pouco se sabe sobre quais estratégias de operagdes
estas pequenas e médias empresas utilizam diante da globalizacdo. No Brasil, com o aumento dos processos de fu-
soes, aquisi¢cdes que se articulam entre as organizagoes globais e empresas que atuam nacionalmente, aumentaram
a turbuléncia e a incerteza nos mercados. As empresas que conseguem obter um bom conhecimento do ambiente em
que se inserem podem tomar ag¢oes pro-ativas e influenciar na evolucdo do sistema. Este artigo trata da relacdo entre
ambiente de competicdo, incertezas, ameagas e oportunidades percebidas, com foco em pequenas e médias empresas.
E apresentado um estudo de caso de uma empresa de médio porte, denominada de X, que possuia uma situacdo estdavel
no mercado por aproximadamente onze anos, ocupando a segunda posicdo, até que se deu a aquisicdo da empresa
lider nacional pela lider global. O artigo apresenta as sugestoes seguidas e que auxiliaram esta empresa a manter-se
competitiva, embora carente de recursos financeiros e humanos.

Palavras-chave: pequenas e médias empresas, globalizacdo, estratégia de operagades, capital social.

1. Introducao

A Nova Economia Mundial combinou a crescente glo-
balizacdo, as tecnologias avangadas e novas formas de
organizagdo corporativa de modo a redefinir o papel do
gerenciamento de operagdes. Cada um desses elementos
jé existia, mas o que tornou a Nova Economia Mundial
diferente foram as novas formas dos trés se entrelacarem
em arranjos complexos criando novos setores industriais
e abordagens de negdcios (Hayes et al., 2005).

Na velha economia, a unidade organizacional de ana-
lise era uma unidade de operacdo (uma fébrica, uma
companhia, uma divisdo, unidade de negécios); a maior
responsabilidade dos gerentes de operacdes era controlar
o fluxo de materiais (e/ou informagdes) por meio de uma
seqiiéncia de etapas de processo; a maior preocupacio

dos gerentes de operacdes era reduzir a varidvel custo
de producgido; e os concorrentes eram inimigos. Na Nova
Economia Mundial, o papel da gestdo de operacdes se
expandiu para facilitar e estimular a produgdo e entrega
de produtos compativeis, reforcadores, por meio de uma
organizacdo virtual de parcerias e aliancas dentro de um
grupo mével de empresas fornecedoras de produtos/ser-
vigos complementares e de concorrentes que, por vezes,
cooperam entre si (Hayes et al., 2005).

Com a globalizagdo, tornou-se uma tendéncia mundial
a emergéncia de pequenas e médias empresas ativas in-
ternacionalmente. Mas, apesar dessas empresas estarem
se tornando participantes criticos nas economias nacio-
nais e nos negdcios mundiais, até o momento, pouco se
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sabe a respeito de como elas operam e prosperam diante
da globalizacdo. Percebe-se que a complexidade das ope-
racdes em ambientes globalizados € consideravelmente
mais onerosa para as pequenas e médias empresas do que
para as grandes empresas, € que o sucesso depende em
grande parte da formulagdo e implementagdo de suas es-
tratégias (Knight, 2000).

A Organisation for Economic Co-operation and De-
velopment (2000), na “The Bologna Charter on SME
Policies”, documento redigido em conjunto com varios
paises, inclusive o Brasil, cita que a globalizagao, a ace-
leracdo das mudangas tecnoldgicas e a inovagdo criam
oportunidades para as pequenas e médias empresas, mas
também envolvem custos e novos desafios. Recomenda
que, ao se desenvolverem politicas para as pequenas e
médias empresas, deva se considerar que a habilidade
dessas empresas em gerenciar a inovacdo € melhorada
pela facilidade em admitir e treinar pessoal qualificado,
pela difus@o e inovacdo da cultura, pela disseminagdo
tecnoldgica, informacdo de mercado e assisténcia ofe-
recida (por exemplo, por melhorias em mecanismos de
mercado de trabalho, ligacdes entre empresas e sistemas
de educacio, e entre industria e centros de pesquisa uni-
Versitarios).

No Brasil, o aumento das fusdes e aquisicdes articula-
das entre as organizacdes globais e empresas que atuam
nacionalmente apresenta um ritmo mais acelerado, levan-
do a reorganizagdes do mercado e aumento das incerte-
zas. Este € um processo dindmico que aumenta o nivel
de rivalidade entre os concorrentes que atuam no mesmo
mercado e drea geografica e que afeta, de modo muito
profundo, as pequenas e médias empresas.

A reacdo de cada organizacdo as mudangas dependerd
da sua capacidade de perceber a dindmica dos movimen-
tos, de avaliar suas implicacdes e escolher estratégias re-
levantes. Dependerd também e fortemente de como ela
utiliza nas suas estratégias os diversos recursos criticos
de que dispoe.

A obtencdo de informagdes sobre vérios aspectos es-
pecificos do setor, como clientes, competidores, forne-
cedores, facilita o alinhamento entre as estratégias de
competicdo e os ambientes. A observacdo do ambiente
informa a empresa de eventos e tendéncias que afetam
sua sobrevivéncia e prosperidade (Beal, 2000).

Este trabalho apresenta um estudo de caso de uma em-
presa de médio porte, denominada de X, filial de uma
multinacional, situada em Minas Gerais, que atua nacio-
nalmente como tier two no setor eletroeletronico. Duran-
te aproximadamente onze anos, as posi¢des de mercado
da empresa X se mantiveram estdveis dentro do territério
nacional, sendo este dividido entre trés concorrentes, até
que, em 2003, a empresa lider foi adquirida pela lider
global. Este fato relevante, acrescido da conjuntura eco-

ndmica nacional, fez com que a empresa revisse suas
operagdes para se inserir no mercado global.

Diante de tal situagdo, podia-se prever que a rivalidade
e pressdes competitivas atingiriam patamares bem acima
dos existentes. A empresa X elaborou entdo um trabalho
no qual buscou analisar mais profundamente toda a situ-
acdo e listar possiveis acdes estratégicas para a manuten-
¢do de sua competitividade no mercado.

Na primeira fase do trabalho, foi adotada uma meto-
dologia composta por elementos oriundos de teorias no
campo das Organizacgdes e Administracdo, apresentando
o seguinte delineamento:

a) Mapeamento dos sistemas de pressdo competitiva do
ambiente;

b) Determinacdo do nivel de incerteza;
¢) Escolha de um modelo de estratégia competitiva;

d) Alinhamento da estratégia competitiva com as compe-
téncias organizacionais; e

e) Apresentacdo de sugestdes.

Este artigo tem como objetivo verificar como a situa-
¢do da empresa X evoluiu no curso de um ano e avaliar se
as sugestdes oriundas da primeira fase do trabalho resul-
taram na manuten¢do da competitividade da empresa. O
estudo deste caso € um exemplo de como as empresas de
pequeno e médio porte operam diante da globalizacao.

2. Conceitos basicos

2.1 Globalizacao

A palavra globalizacio possui mais de um significado
segundo diversos aspectos, como o sociolégico, o econd-
mico e o politico. Houaiss (2004) define globaliza¢dao na
rubrica economia e politica como sendo:

* “intercambio econdmico e cultural entre diversos pai-
ses, devido a informatizagdo, ao desenvolvimento dos
meios de comunicagdo e transporte, a agdo neocolonia-
lista de empresas transnacionais e a pressdo politica no
sentido da abdicag@o de medidas protecionistas™;

» “espécie de mercado financeiro mundial criado a partir
da unido dos mercados de diferentes paises e da quebra
das fronteiras entre esses mercados’’; e

* “integracdo cada vez maior das empresas transnacio-
nais, num contexto mundial de livre-comércio e de
diminuicdo da presenca do Estado, em que empresas
podem operar simultaneamente em muitos paises dife-
rentes e explorar em vantagem prépria as variacdes nas
condig¢oes locais”.

Conceitualmente, a globalizacdo vista como estraté-
gia das empresas globais foi foco de uma pesquisa de
quatro anos de duracd@o, encabecada por Porter (1993).
Esta pesquisa foi realizada em dez paises considerados
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de destacado sucesso mundial e buscou identificar quais
eram os atributos de uma nacdo que estimulavam a van-
tagem competitiva em um setor industrial de manufatura
ou servico.

Segundo Porter (1993), a competi¢do em muitas in-
duastrias (referindo-se a grupos de competidores que
produzem mercadorias ou servicos que competem dire-
tamente entre si) internacionalizou-se: as empresas com-
petem com estratégias globais, as vendas atingem niveis
mundiais, as compras de matéria-prima e componentes
sao feitas pelo mundo todo, as atividades s@o localizadas
em diversas nacdes onde se encontram fatores de baixo
custo, sdo formadas aliancas com empresas de outros pa-
ises para se ter acesso as vantagens desses outros locais.
A melhoria dos transportes contribuiu para o intercambio
dos fatores de uma nago para a outra. E frisado, porém,
que sdo as empresas € nao as nagdes que competem em
mercados internacionais.

2.2 Sistemas de pressao competitiva

Os sistemas de pressdes, segundo a defini¢do de
D’Aveni (2002), sdo complexos padrdes de mudangas
dos contatos que se sobrepdem entre empresas rivais que
alteram continuamente o ambiente de um setor industrial
mudando os incentivos para os concorrentes competirem,
tolerarem-se mutuamente ou mesmo cooperarem formal-
mente entre si. Os sistemas de pressdes diferem de setor
para setor. Dentro de cada setor, as pressdes sdo assimé-
tricas, ou seja, a pressio que a empresa A exerce sobre B
nio € necessariamente a mesma que B exerce sobre A,
porque os mercados em que ambas competem diferem
em importincia nos portfélios de cada empresa.

Se a empresa possui um bom conhecimento do am-
biente em que atua, com conhecimento a respeito dos
seus competidores em determinado periodo, o mapea-
mento dos sistemas de pressdo pode auxilid-la a compre-
ender como os concorrentes estdo exercendo pressao uns
sobre os outros nesse periodo. A empresa pode utilizar
esse conhecimento para escolher seu comportamento de-
finindo quem serdo seus competidores, seus aliados e em
quais mercados podera atuar, podendo inclusive influen-
ciar estrategicamente a evolug@o do setor em que atua.

O mapeamento dos sistemas de pressdo competitiva
¢ um desenho esquemdtico em que os concorrentes sao
representados por circulos de raios proporcionais as di-
mensdes das empresas, aliancas ticitas ou formais sdo
desenhadas como linhas conectando as empresas que
participam da alianca e as pressdes sdo representadas
por flechas com as pontas no sentido em que sio feitas
as pressoes. As flechas sdo grossas e sélidas, quando as
pressdes sdo fortes, e finas e pontilhadas, se as pressodes
sd0 amenas.

O propdsito bédsico do mapeamento do sistema de
pressdes ndo € o de ilustrar as taticas de competicdo em

uso, como guerras de preco, de propaganda ou de ino-
vagdo, mas de revelar quais participantes t€ém potencial
ou incentivos para promover ou impedir o uso futuro de
pressoes.

2.3 Estratégias e incertezas

Os processos de globalizacdo fazem crescer as incer-
tezas e estas devem ser consideradas com rigor pelas or-
ganizacdes. Quando as incertezas sdo subestimadas, as
organizacdes se arriscam a estabelecer estratégias que
possam ndo defendé-las das ameagas e que as impecam
de aproveitar as oportunidades.

Ambientes complexos e incertos fazem crescer a ne-
cessidade de uma forte postura estratégica nas organi-
zacgdes, especialmente nas pequenas e médias empresas,
que carecem de recursos para competirem com as gran-
des rivais do seu préprio pafs e com as outras que vém de
fora (Knight, 2000).

Como as incertezas diferem entre si, € importante para
as organizagdes tentarem responder a duas questdes ba-
sicas: Qual o tempo de duracdo da incerteza? Quais as
provdveis conseqiiéncias? (Lane e Maxfield, 1995).

Courtney et al. (1997) sugerem classificar incertezas
no ambito das organizagdes segundo quatro niveis que
crescem em complexidade seguindo a ordem seguinte:

e Futuro claro o suficiente. Quando previsdes precisas

podem determinar a estratégia. Ex.: estratégia contra
baixos pregos de um novo concorrente;

* Futuros alternativos. Alguns resultados discretos podem
definir o futuro. Ex.: estratégias de capacidades para
plantas quimicas, desregulamentacdes de mercados;

* Range de futuros. Range de possiveis resultados, mas
em cendrios nio naturais. Ex.: entrada em mercados
emergentes, desenvolvimento de tecnologias emergen-
tes; e

* Verdadeira ambigiiidade. Nenhuma base de previsdo do
futuro. Ex.: entrada em mercado de consumo de aplica-
¢Oes multimidia.

A identificac¢@o do nivel de incerteza permitird a orga-
nizacdo utilizar ferramentas de andlise apropriadas para
formular a melhor estratégia para cada situacdo. Um rol
de ferramentas analiticas encontra-se disponivel e podem
ser utilizadas em cada caso, segundo o nivel de incerte-
za do ambiente: cobrem desde as tradicionais, usadas em
estratégia corporativa, passando por teoria de decisao, te-
oria dos jogos, planejamento de cendrios e chegando aos
modelos dinAmicos, entre outras.

E interessante notar que no quarto nivel de incerteza,
da verdadeira ambigiiidade, as situag¢des sdo de alta com-
plexidade, beirando ao caos. O estudo desse tipo de situ-
acdo tem aumentado ultimamente.
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2.4 Estratégia competitiva
Muito se tem discutido a respeito das fontes de vanta-
gem competitiva que as empresas tém utilizado. Confor-
me Fleury e Fleury (2003), essas discussdes convergem
para trés linhas bésicas de pensamento:
* O posicionamento estratégico, tendo Porter como seu
maior protagonista, que foca mercados e competidores
e as vantagens competitivas advindas da identificacao
de ameacas e oportunidades;

* O RBV (Resource Based View), popularizado por Hamel
e Prahalad, que considera que toda empresa tem um port-
félio baseado em recursos fisicos, financeiros, marca,
imagem, sistemas administrativos, cultura organizacional
e recursos humanos, que criam vantagem competitiva; e

* A abordagem origindria da Wharton Business School
que insere a idéia de dinamismo, na qual a estratégia
cresce em dindmica e complexidade e a hipercompeti-
¢do, ou seja, a competicdo acelerada, ndo permite espe-
rar que o competidor se mova para decidir reagir.

Fleury e Fleury (2003) sugerem a seguinte abordagem,
que foi a assumida na primeira fase do trabalho realizada
em 2004, que combina a formulacdo da estratégia, apren-
dizado e construcio da competéncia em um modelo dina-
mico, conforme representado na Figura 1. O processo de
constru¢do da competéncia deve ser desenhado para su-
portar e melhorar as estratégias competitivas da empresa.
Simultaneamente, as competéncias organizacionais sao
componentes intrinsecos do processo de formulagdo da
estratégia, pois o posicionamento estratégico deve consi-
derar a alavancagem ou impedimentos potenciais de suas
competéncias. Por fim, o aprendizado organizacional € o
processo que da dinamismo ao ciclo.

2.5 Alinhamento de estratégias competiti-
vas e competéncias organizacionais

Em Fleury e Fleury (2003), ¢ assumido que ha trés

estratégias distintas por meio das quais as empresas com-
petem nos mercados:

» Exceléncia operacional: empresas que possuem esta
estratégia tém como objetivo oferecer produtos que
otimizam a relagdo qualidade/prego. Ex.: Ford, Toyota,
Compagq, Dell;

Estratégia

o

Aprendizado

o

Construgado de Competéncia

Figura 1. Ciclo Estratégia-Competéncia. Fonte: Fleury
e Fleury (2003).

 Inovacdo de produto: neste caso as empresas garan-
tem seu sucesso econdmico lancando sistematicamente
novos produtos radicais no mercado. Ex.: Intel, Nike,
3M;e

* Dirigida pelo cliente: empresas que atendem clientes
especificos em 4reas especificas, customizando produ-
tos e servigos para atender as necessidades dos clientes.
Ex.: Caterpillar.

Para cada estratégia escolhida, hd uma competén-
cia essencial que melhor se alinha, cabendo as outras
refor¢éd-la, conforme apresentado na Tabela 1.

Ao longo da cadeia de valor, deve-se procurar um ar-
ranjo de competéncias que faga evoluir o desempenho da
cadeia como um todo. Para empresas que adotam como
estratégia competitiva a exceléncia operacional, Fleury e
Fleury (2003) sugerem a distribuicdo de competéncias ao
longo da cadeia tal qual a existente na inddstria automo-
bilistica, apresentada na Tabela 2.

2.6 O capital social na construcao da
competéncia

A complexidade e incerteza dos ambientes competiti-
vos neste século XXI estdo requerendo um novo tipo de
lideranca nas organizacdes: a lideranca envolvida com a
construcdo de recursos e competéncias intangiveis, como
o capital humano e o capital social. O capital humano € o
repositério de conhecimentos, habilidades e capacidades
da organizacdo; o capital social prové acesso aos recursos
criticos. Ambos contribuem significativamente para o al-
cance de vantagem competitiva (Hitt e Ireland, 2002).

O capital social envolve as relacdes entre individuos e
organizacdes que facilitam agdes e criam valor. Ele pode
ser interno ou externo a organizagdo. O conceito de capi-
tal social interno refere-se aos relacionamentos entre o0s
lideres estratégicos e seus liderados e aos relacionamen-
tos em toda a organizagao.

O capital social externo refere-se aos relacionamentos
formais ou informais estabelecidos com agentes externos
aorganizagdo, como clientes, fornecedores, concorrentes,
consultores, especialistas, enfim, entre todos os elemen-
tos que propiciam conhecimentos e informacdes. Como
conhecimento organizacional, entende-se qualquer infor-
magdo, crenga ou capacitacdo que a organiza¢do possa
aplicar as suas atividades (Anand et al., 2002).

Pelo modelo de busca de competitividade adota-
do neste trabalho, representado na Figura 1, o ciclo
estratégia-competéncia torna-se dindmico pelo aprendi-
zado organizacional. O aprendizado eleva o nivel de co-
nhecimento nas atividades criticas da organizacdo. Mas
as fontes para este aprendizado encontram-se, para uma
grande parte de empresas, principalmente para as empre-
sas pequenas e de médio porte, fora de suas fronteiras,
por vérios motivos, tais como o limitado contingente hu-
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mano resultado dos muitos processos de reengenharias
e enxugamentos que as empresas vém sofrendo e pela
evolugdo constante do conhecimento.

A empresa que opta pelo aproveitamento do seu capi-
tal social deve inicialmente identificar o tipo de conheci-
mento de que necessita, se explicito (facilmente comuni-
cado, redigido e compartilhado) ou ticito (dificil de ser
comunicado), e o volume do conhecimento necessario, se
alto ou baixo. Para cada par formado pelo tipo e volume
de conhecimento necessario, sdo sugeridas algumas ma-
neiras apropriadas de aproveitamento desse recurso. Na
Figura 2, sdo apresentados alguns desses métodos.

Alguns cuidados devem ser tomados para que haja um
bom aproveitamento do capital social como: preparar a
organizacdo de modo que tenha um nivel adequado de
conhecimento prévio com boa capacidade de absor¢ao; e
atentar para o risco de que os relacionamentos possam se
transformar em sujeicao.

3. Estudo de caso da empresa X —
primeira fase

A empresa X estd sediada em Minas Gerais. Ela faz
parte de uma organizagdo multinacional que opera duas

Tabela 1. Tipos de estratégias e competéncias (competéncias mostradas em negrito deveriam ser as competéncias
essenciais para cada estratégia). Fonte: Fleury e Fleury (2003).

Estratégia competitiva Operacoes/Manufatura

Desenvolvimento de

Vendas e marketing
produto

Exceléncia operacional Producao “Lean”

Inovagdes incrementais

Convencer o mercado da relagio
6tima de preco/qualidade

Inovagdo de produto

Curva de aceleracdo e

Inovacoes radicais

Preparar o mercado e educar

produgdo inicial (breakthrough) clientes potenciais
Dirigida pelo cliente Manufatura agil Desenvolvimento de solu¢des Desenvolver relacionamentos
especificas muito proximos com clientes espe-

cificos para entender necessidades
atuais e futuras

Tabela 2. Distribuicao da competéncia pelos diferentes tiers de uma cadeia — exceléncia operacional. Fonte: adaptado

de Fleury e Fleury (2003).

Posicao na cadeia Competéncia em

Competéncia em

Competéncia em vendas

operacoes desenvolvimento de e marketing
produtos
Lider CORE Desenvolvimento integral dos Convencer o mercado da relagdo 6tima
produtos (incremental) de preco/qualidade
“First Tier” Manufatura agil Desenvolvimento de sistemas Desenvolver relacionamentos muito
préximos com clientes especificos para
entender necessidades atuais e futuras
“Second Tier” Manufatura agil Desenvolvimento de componentes ~ Desenvolver relacionamentos muito
proéximos com clientes especificos para
entender necessidades atuais e futuras
Intercambio eletrénico de informagoes Aliangas estratégicas
Alto entre as organizagoes (EDI, XML) Ex.: Experiéncia para projetar, produzir,
Ex.: Relatérios, pesquisas de mercado, etc. promover produtos em outro pais;
Volume de desenvolver tecnologia revolucionaria, etc.
conhecimento
necessario Contatos sociais informais (telefone, e-mail) | Aproveitamento dos parceiros, equipes inter-
Baixo Ex.: Volume de vendas do mercado, organizacionais, consultores especialistas
novas promogdes de vendas, etc. Ex.: Reagéo do governo a fusdes de grandes
empresas, opinides legais, etc.
Tipo de conhecimento Explicito Técito

Figura 2. Métodos apropriados para o aproveitamento do capital social. Fonte: adaptado de Anand et al. (2002).
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plantas na mesma drea industrial. A primeira planta atua
como tier one e a empresa X opera como tier two do setor
eletroeletronico. Durante onze anos o mercado em que
atua, que sobrepunha produtos similares e dreas geogra-
ficas, foi praticamente dividido entre as trés maiores con-
correntes. A empresa X ocupa a segunda posicao neste
mercado.

Um fato novo se deu com a aquisicao da lider do mer-
cado nacional pela lider mundial em meados de 2003,
desestabilizando o ambiente pelo acentuado aumento de
poder da nova lider. Isso obrigou o corpo diretivo e ge-
rencial da empresa X a reavaliar suas estratégias. E im-
portante salientar que a lider mundial atua também em
outros mercados e este mercado em discussdo representa
20% de suas operagdes.

Um indicador de competitividade, a participagcdo no
mercado antes e depois da aquisi¢cdo da empresa lider,
estd apresentado na Tabela 3.

Quanto ao volume das operacdes, a partir da aquisi¢do
pode-se estima-lo de acordo com a Tabela 4.

Os nimeros que indicam as operagdes em nivel mun-
dial indicam como o desequilibrio de forcas se acirrou
com a aquisicdo da lider nacional pela lider mundial.

A fim de aprofundar o entendimento das implicagdes
dessa relevante mudanca no mercado, a empresa X reali-
zou o estudo aqui apresentado.

4. Metodologia

O trabalho realizado na empresa X foi baseado em
entrevistas dos autores do artigo com o corpo diretivo
da empresa. A duragdo do trabalho foi de trés meses. Os
dados utilizados foram dados primdrios fornecidos pela
prépria empresa.

A metodologia adotada para delinear o problema cons-
tou de cinco passos:

a) Mapeamento dos sistemas de pressdo competitiva do
ambiente:
O interesse de mapear o sistema de pressdes do am-
biente adveio da necessidade da empresa X de admi-
nistrar as pressdes a que estava sujeita. A realizagdo
deste mapeamento sé foi possivel devido ao fato de
a direcdo da empresa possuir um bom conhecimento
do ambiente em que atua. Com o mapeamento pude-
ram ser observados dois importantes aspectos: como
o sistema de pressdes se apresentou apds a aquisi¢ao
da lider nacional pela lider mundial e quais eram os
comportamentos competitivos ou cooperativos que
existiam naquele momento entre 0s concorrentes;

b) Identificacdo do nivel de incerteza:

O mapeamento do sistema de pressdes deu uma indica-
¢a0 da situacdo em que se encontrava a empresa X, mas
o que dizer a respeito da incerteza do seu futuro? Esta
incerteza era clara o suficiente para definir um portfélio
de acdes estratégicas ou era mais complexa que isso?
Nessa etapa da metodologia tratou-se de identificar o
correto nivel de incerteza do futuro que pode ser ante-
visto pela empresa X;

¢) Escolha de um modelo de estratégia competitiva:
Nessa etapa se procurou explorar se havia uma pos-
tura estratégica clara na empresa X para se con-
firmar se a adocdo do modelo dindmico do Ciclo
Estratégia-Competéncia era adequada;

d) Alinhamento da estratégia competitiva com as compe-
téncias organizacionais:
Nesta etapa, foi avaliado se, nesse mercado que estava
sendo considerado, a empresa X competia por excelén-
cia operacional, por inovacao de produtos ou por postu-
ra dirigida pelo cliente. Verificou-se como se prepararia
o alinhamento do desenvolvimento das competéncias
com a sua estratégia competitiva; e

Tabela 3. Participacdo no mercado nacional e mundial. Fonte: empresa X.

Participacio no mercado Lider Empresa X  EmpresaY Lider Outros
antes da aquisicao (%) Nacional Mundial
Mercado Nacional 55 25 15 5 0
Mercado Mundial 10 1 0 50 39
Participacdo no mercado depois Lider Empresa X Empresa’Y Lider Outros
da aquisi¢a@o (%) Nacional Mundial
Mercado Nacional - 25 15 60 0
Mercado Mundial - 1 0 60 39
Tabela 4. Volume e faturamento em nivel mundial. Fonte: empresa X.
Lider Nacional EmpresaX EmpresaY Lider Mundial Outros
Relacdo de volumes (ton) - 1 1 200 130
Faturamento (milhdes US$/ano) - 3 3 300 Nao estimado
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e) Apresentacdo de sugestdes.
Os resultados obtidos em cada uma das etapas levaram

a um conjunto de sugestdes fornecido a empresa X.
Esta etapa consolida estas sugestdes.

5. Resultados obtidos

a) Mapeamento dos sistemas de pressao

competitiva do ambiente

Conforme o método utilizado permite, foram utiliza-
dos os valores de relacdo de faturamento apresentados
na Tabela 4 para a elaboragdo do mapa de pressdes. O
resultado do esquema estd apresentado na Figura 3.

Pela observacdo do mapa do sistema de pressdes, al-

porte, com atividades de volume equivalentes nos
continentes americano, europeu e asidtico, atuando
em outros mercados fora este em que compete com
a empresa X; €

O lider pressionava assimetricamente as empresas
menores. Na ocasido ainda ndo havia se estabelecido
na América do Sul uma pressao similar a que ele efe-
tuava localmente sobre suas concorrentes nos conti-
nentes europeu e norte-americano. Em todos os con-
tinentes, as concorrentes pressionadas respondiam a
esta acdo do lider, porém com intensidade inferior a
que recebiam.

2. Observagdo dos subsistemas (foram considerados sub-
sistemas grupos formais de empresas pertencentes a
mesma organizacio, como matriz e filiais ou que man-

guns pontos puderam ser evidenciados: tinham aliangas estratégicas) que influenciavam com-
1. Observacdo do comportamento do lider: portamentos:
» Existia um lider de mercado facilmente identifica-  Existiam cinco subsistemas distintos nesse mercado,

<

vel. Esta empresa é uma multinacional de grande

América do Norte

Aliado do aliado
Estrategico Y __ /-

Ameérica do Sul

Legenda

- Aliado Estratégico Y

sendo o maior deles o do préprio lider;

Europa

Matriz Lider

(o)

Relacionamentos:
— Empresas da mesmas organizagao
--- Aliangas estratégicas

Faturamentos:
— Faturamento total da empresa
—— Faturamento advindo do mercado
em que compete a empresa X

Pressoes:
— Fraca
—» Média
= Forte
-» Fortissima

Figura 3. Mapa do sistema de pressoes do ambiente da Empresa X.
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* Havia um subsistema diferenciado que ndo participa-
va do jogo de pressdes, pois ndo atuava no mercado.
Tratava-se de empresas verticalizadas que produziam
para consumo préprio (empresas Z.);

* Havia um subsistema que se constituia por aliangas
estratégicas entre duplas de empresas independentes
e com core business distintos (empresa Y e seu alia-
do; aliado de Y e seu aliado);

* Havia dois subsistemas compostos por matriz e fi-
liais, o do lider e o da empresa X; e

e Havia um subsistema formado por uma empresa que
trabalhava isoladamente.

b) Identificacdo do nivel de incerteza

Considerando as defini¢cdes para cada nivel de incer-
teza, observou-se que a situacdo delineada no trabalho
pode ser classificada como sendo de incerteza do segun-
do nivel, ou seja, a de Futuros Alternativos.

A estratégia implicita do lider parecia ser a de enfra-
quecer as empresas menores para posterior controle in-
dividual de pregos. Sabe-se que ele tinha potencial para
fazé-lo por vdrios meios distintos: redu¢do de precos,
inovacdo tecnoldgica, presenga agressiva no mercado e
servigos agregados.

Nao se conhecia a priori a intensidade ou a conjuga-
¢do dentre essas alternativas acima apontadas que seriam
aplicadas e tampouco quando se dariam. Imaginava-se
apenas que a primeira pressido conteria elementos que
dissessem respeito a inovagdo tecnoldgica e servicos
agregados, visto que estas estratégias ja eram de certo
modo divulgadas pelo lider.

c) Escolha de um modelo de
estratégia competitiva

O modelo estratégico inicialmente imaginado, usando o
ciclo dindmico da Estratégia-Competéncia, demonstrou ser
adequado a postura da empresa X. A sua postura se identi-
ficava como de adaptagdo ao futuro (Courtney, et al. 1997),
ou seja, a empresa X buscava ganhar em seu mercado por
meio de velocidade, agilidade e flexibilidade.

Procurar um nivelamento de recursos fisicos e finan-
ceiros com a empresa lider ndo seria uma alternativa vid-
vel face ao aporte de capital necessario. Também ndo se
poderia confiar em que os recursos e capacitagdes exis-
tentes internamente pudessem fazer frente ao embate que
se vislumbrava.

E certo que a empresa X deveria desenvolver a curto e
médio prazo as suas competéncias.

d) Alinhamento da estratégia competitiva
com as competéncias organizacionais
A empresa X participa de uma cadeia de valor bem defi-
nida no setor eletroeletronico (tier two -> tier one -> clien-
te) em que o cliente final trabalha dentro do modelo de

exceléncia operacional. Como jd apresentado no item 2.4,
seria imprescindivel que a empresa X desenvolvesse suas
competéncias essenciais e de suporte de modo alinhado &
sua estratégia competitiva, o que significava elaborar um
plano de amplo espectro abrangendo seus pontos fracos
nas trés linhas de frente, ou seja, na relagdo com o cliente,
na manufatura e no desenvolvimento de componentes.

e) Apresentacao de sugestoes
* O que fazer
Diante das andlises e resultados obtidos nas etapas da
metodologia, algumas sugestdes de acdes a implemen-
tar puderam ser fornecidas a empresa X. As principais
delas estdo relatadas a seguir:

1. Transformar o tier one da sua cadeia de valor, que
também pertence a mesma organizacdo em seu
guarda-chuva (D’Aveni, 2002) no territério nacio-
nal, ou seja, um parceiro que previne a pressiao so-
bre a empresa. Essa acdo poderia se efetivar se o
tier one consumisse preferencialmente produtos da
empresa X. Para tanto, a empresa X deveria elevar
rapidamente as suas competéncias essenciais que se
encontram no campo do desenvolvimento de rela-
cionamentos muito préximos com este seu cliente
para entender suas necessidades atuais e futuras;

2. Da mesma forma, como na sugestdo anterior, trans-
formar a matriz da empresa X em seu guarda-chuva
no mercado externo, fora do pafs. O comprometi-
mento no desenvolvimento das competéncias segue
a mesma linha;

3. Desenvolver suas competéncias de apoio, tanto nos
produtos quanto nos processos, para nivelar-se ao
lider no que tange a capacidade de inovacao tecno-
l6gica e de servigos agregados;

4. Reduzir custos de matérias-primas por compras
globais, dado que o lider ja o fazia, e assim pre-
venir-se do enfraquecimento pelo lado de custos
industriais; €

5. Analisar a aplicagdo de um comportamento colabo-
rador com a empresa W que atuava isoladamente no
mercado.

e Como fazer

Uma boa parte das acdes listadas no item anterior (de 1
a 3) dizia respeito a aumentar o nivel de competéncias
da empresa X. Mas este aumento dificilmente seria efe-
tivado se ela tivesse que contar apenas com 0S recursos
existentes internamente as suas fronteiras. Neste caso,
um bom catalisador desse processo seria o desenvolvi-
mento do seu capital social.

- Desenvolvendo o capital social na empresa X

O capital social é um meio basico pelo qual se pode
importar conhecimento externo para dentro da em-
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presa. Mas, para que ele possa ser bem aproveitado,
alguns pontos devem ser compreendidos pelo cor-
po gerencial, conforme citados em Anand, Glicz e
Manz (2002):

1. Os gerentes devem reconhecer e compreender
seu papel no ambiente atual — que € de enfren-
tamento da crescente densidade de conheci-
mento — para suas tomadas de decisdo;

2. Os conhecimentos e experiéncias passadas sdo
menos tteis hoje, visto que as situa¢des sdo no-
vas e inesperadas; e

3. Antes de importar conhecimento externo, a em-
presa deve desenvolver um nivel adequado de
conhecimento prévio para poder absorvé-lo.

Foi fornecida a empresa X uma sugestdo de prove-
dores externos de conhecimento. Os principais pon-
tos estdo apresentados na Figura 4.
- Gerenciando o capital social na empresa X

Um ponto-chave para que a empresa X usufruisse
do capital social seria saber como administra-lo. A
administracdo do capital social implica nas seguin-
tes acoes:

1. Avaliacdo do estoque de recursos externos.
Deve ser realizado um mapeamento continuo
dos seus vinculos com os provedores externos
de conhecimento;

2. Desenvolvimento da capacidade de absorcdo
do conhecimento do seu pessoal interno. O
treinamento do préprio pessoal ndo deve ser
interrompido;

3. Substitui¢do do estoque de recursos. A infor-
macdo obtida externamente de um provedor
pode se tornar obsoleta sendo necessaria a sua
substitui¢io; e

4. Configuragio e alavancagem de recursos. Estar
atento para as necessidades futuras de provi-
sdo externa de conhecimento e procurar onde
obté-las.

6. Situacao atual da empresa X decorrido
um ano — Segunda fase

a) Mapeamento dos sistemas de pressao
competitiva do ambiente

No periodo de um ano, algumas mudangas importantes
no ambiente de competicdo da empresa X aconteceram,
trazendo conseqiiéncias para sua estratégia de operagao.
A principal mudanca foi a alianga estratégica firmada en-
tre a matriz da empresa X e a empresa lider na América
do Norte. O mapa de pressdes apds essa alteracdo estd
apresentado na Figura 5.

O que se verifica € que ndo existe mais na América do
Norte a pressdo fortissima da empresa lider sobre a ma-
triz de X. Conseqiientemente, na América do Sul, a forte
pressdo que a lider exercia sobre a empresa X foi suaviza-
da. Se por um lado essa mudanga trouxe beneficios para a
empresa X, pois ela passou a ndo se sentir tdo ameacada,
por outro lado houve um perceptivel bloqueio no fluxo de
informacdes técnicas entre a empresa X e sua matriz.

b) Identificacdo do nivel de incerteza

Em face da atual situac@o, o nivel de incerteza para
a empresa X aumentou, mas continua sendo classificada
como de segundo nivel, ou seja, de Futuros Alternativos.

Em 2004, a estratégia implicita do lider parecia ser a de
enfraquecer as empresas menores para posterior controle
individual de precos e sabia-se que ela tinha potencial
para fazé-lo pela reducgdo de precos, inovacao tecnoldgi-
ca, presenca agressiva no mercado e servigos agregados.

Um fator que hd um ano atrds ndo era considerado
critico, mas agora passou a sé-lo, foi o freqiiente desa-
bastecimento de matérias-primas essenciais vindas de
fornecedores da China. A empresa lider, pelo fato de
estar operando também na Asia, encontra-se em melhor
posicdo para desenvolver novos fornecedores, o que au-
menta mais ainda as possibilidades de controle de precos
no mercado.

Informagoes divulgadas obtidas
pela sua matriz.

Alto Ex.: pesquisas em bancos de patentes, grupos

Aliangas estratégicas com universidades e
laboratérios locais
Ex.: Busca de conhecimento tecnolégico

reuniodes, visitas)
Baixo

Volume de de trabalho virtuais via intranet para novas de ponta.
conhecimento tecnologias. — . . . . : i
necessario Contatos sociais informais (telefone, e-mail, |Aproveitamento do tier one, matriz, equipes

Ex.: Volume de vendas do mercado,
novas promogdes de vendas, langamentos etc. |Ex.: Desenvolvimento dos componentes, inovagao

interorganizacionais, consultores, especia-
listas, fornecedores, cliente

tecnologica, desenvolvimento de servigos.

Tipo de conhecimento Explicito

Tacito

Figura 4. Métodos sugeridos para o aproveitamento do capital social da empresa X.
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América do Norte

=

Legenda

Aliado do aliado
Estratégico_\(,, -

Asia

Relacionamentos:

--- Aliangas estratégicas
Faturamentos:

— Empresas da mesmas organizagao

— Faturamento total da empresa
—— Faturamento advindo do mercado
em que compete a empresa X

Pressoes:
— Fraca
—» Média
= Forte
'> Fortissima

Figura 5. Mapa do sistema de pressdes do ambiente da Empresa X — apés um ano.

c) Escolha de um modelo de

estratégia competitiva

Quanto ao fato de a empresa X procurar ganhar em seu
mercado por meio de velocidade, agilidade e flexibilida-
de, pode-se dizer que as melhorias nestes aspectos nao
foram significativas.

d) Alinhamento da estratégia competitiva
com as competéncias organizacionais
A empresa X procurou desenvolver suas competéncias
essenciais e de suporte de modo alinhado a sua estratégia
competitiva.

e) Sugestoes seguidas

A sugestdo para a empresa X desenvolver suas compe-
téncias de apoio, tanto nos produtos quanto nos processos,
para nivelar-se ao lider em capacidade de inovacao tecno-
l6gica e de servigos agregados foi aceita, utilizando-se de

recursos internos e externos. Como resultado dessa a¢do,
foi possivel transformar o tier one da cadeia (que também
pertence a mesma organizagdo) em guarda-chuva da em-
presa X no territdrio nacional. Hoje o tier one consome
100% dos produtos da empresa X com ganhos de quali-
dade e logistica.

Quanto ao gerenciamento do capital social, foram fei-
tos novos vinculos com provedores externos de conheci-
mento de tecnologia e de produtos.

7. Conclusoes

O artigo apresentou uma avaliacio longitudinal de es-
tratégia de operacao de uma empresa de porte médio, que
conta com escassos recursos financeiros para competir
em um mercado amplamente globalizado.

Foi apresentada a situacdo entre 2003-2004 e os resul-
tados de um trabalho para a elaboracio de sua estratégia
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competitiva. Em seguida, novos dados foram inseridos
demonstrando a evolugdo da situacdo.

A observacdo da dindmica do ambiente ap6s um ano de
um modo mais formal, visto que no dia-a-dia os respon-
sdveis procuram fazé-la, mostrou-se util, pois alimentou
a empresa X de informacdes atualizadas, permitiu verifi-
car a acurdcia das informagdes e auxiliou a manutengio
do modelo de estratégia-competéncia adotado.

Uma limita¢do do método de mapeamento de pressdes
utilizado € que ele fornece uma visdo instantdnea do am-
biente e este muda muito rapidamente. Neste trabalho,
entre os dois momentos em que ele foi elaborado, ha di-
ferencas importantes. Para mostrar-se (til, o mapeamento
deve sofrer revisdes periddicas.

O ponto forte do mapeamento de pressdes € que ele
torna clara a dimensdo da movimentacdo dos participan-
tes do mercado. Hoje a empresa X estuda a formacao de
alianca estratégica com outra empresa visando se forta-
lecer.

Para manter-se competitiva, a empresa X aceitou a su-
gestdo do estudo anterior e utilizou-se basicamente do
desenvolvimento de seu capital social, o que aumentou
consideravelmente seu fluxo de importacdo de conheci-
mento externo.

E importante, neste ponto, fazer uma andlise critica
desta abordagem utilizada, ou seja, para a manutencao da
competitividade da empresa, promover o aumento no ni-
vel de conhecimento aplicdvel a gestdo de operacdes por
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SURVIVAL STRATEGIES FOR SMEs IN GLOBAL ENVIRONMENTS:
A CASE STUDY IN THE ELECTRIC AND ELECTRONIC SECTOR

Abstract

Globalization has led to increasing levels of rivalry and competitive pressure among competitors acting in the
same markets and geographical regions. Nonetheless, small and medium enterprises are becoming critical players in
national economies and worldwide businesses. However, little is known about the operations strategies these SMEs
employ to face the pressures of globalization. In Brazil, the growing market upheaval and uncertainty has been aggra-
vated by the increasing number of mergers with and acquisitions by global organizations and companies operating in
the country. In this context, companies that are knowledgeable about the environment in which they operate can take
proactive action and influence the system’s evolution. This article discusses the relations between competitive busi-
ness environments, perceived uncertainties, threats and opportunities from the standpoint of SMEs. A case study of a
medium size company, dubbed X, is described here. This company enjoyed a stable situation in the market for about
eleven years, ranking second in its area in the domestic market, until the domestic leader company was acquired by a
leading global corporation. This article lists and discusses suggestions that helped the company remain competitive
despite its paucity of financial and human resources.

Keywords: small and medium enterprises, globalization, operations strategy, social capital.



