Pensar Grande, Comecar Pequeno

Paulo do Carmo Martins

1 Introducao

Nos anos setenta, um grande sucesso editorial aqui no Brasil foi o
livro “O Negdcio é ser Pequeno”, cujo autor € Schumacher (1977). Nesse
livro, sdo apresentadas as vantagens de se empreender em empresas de
pequeno porte, como a agilidade na implantagao de novas operagoes,
a maior facilidade de correc¢io de rumos, a maior interacio entre os
colaboradores.

Aquela década de setenta foi marcante para a histéria econdmica bra-
sileira, j4 que éramos vistos como o pais do futuro, devido as elevadas
taxas anuais de crescimento do nosso PIB — Produto Interno Bruto. Era-
mos o que India e China sdo hoje. Despertavamos tanto interesse que, nas
principais universidades dos Estados Unidos e Europa, pesquisadores
passaram a se dedicar a entender o desenvolvimento do capitalismo bra-
sileiro e eram conhecidos como brasilianistas. Como exemplo, podemos
citar Baer (2003).

O sucesso do livro de Schumacher (1977) se deveu, em grande parte,
ao seu ineditismo para os brasileiros. Afinal, era um periodo de Capita-
lismo de Estado, ou seja, cabia ao Governo induzir, de modo intenso, o
desenvolvimento, responsabilizando-se pelos investimentos em infra-es-
trutura, criando condi¢bes para que empresas transnacionais trouxes-
sem tecnologia de produgio, de gestio e de comercializagio e dando o
devido suporte para que empresas nacionais fossem complementares as
agoes das empresas transnacionais.

Como se percebe, nao havia um ambiente que estimulasse agoes em-
preendedoras por empresas nacionais. Ademais, era um perfodo em que
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publicagoes sobre negécios eram praticamente inexistentes, como refle-
x0 desse modelo. Ainda mais com foco no pequeno negécio. Além disso,
as origens estruturais do nosso pais explicam o ambiente pouco empre-
endedor até entio, como a tradicio brasileira das empresas dependerem
do Estado, que se traduzia até na visdo retratada nos cursos de economia
e administragio daquela época, ja que os alunos eram treinados para
serem empregados, e ndo donos de seu préprio negécio. Os mais dina-
micos sonhavam em ser empregados de uma transnacional. Os que ti-
nham maior aversio ao risco, sonhavam em trabalhar nos bancos estatais
(que ndo eram poucos), ou em empresas estatais, que estavam presentes
em diferentes segmentos produtivos.

J]4 nos anos oitenta, esse cendrio de “Brasil Grande” estava desfeito. A
mcapacidade do Estado de investir em taxas elevadas forcou a reducio
de sua participagido no processo produtivo. A redugao do tamanho do
Estado Brasileiro foi, portanto, muito mais uma necessidade que uma
decisao politica, conforme retratou Franco (2000). Ademais, com os pro-
gramas de demissoes incentivadas, adotadas naquela época, foram mui-
tos os trabalhadores que se afastaram de empresas estatais — privatizadas
ou nao - e, com idade mediana e em condigdes de continuarem a produ-
zir, conhecendo procedimentos administrativos aprendidos em seu em-
prego anterior €, ainda, com um bom capital disponivel, derivado de seu
desligamento, passaram a buscar novas alternativas para continuarem
ativos. Cresce, ai, o interesse por abrir “o meu préprio negdécio”. Na
Embrapa Gado de Leite, por exemplo, a consulta mais freqiiente e mais
dificil de responder, dirigida ao Servigo de Atendimento ao Cidaddo -

. SAC, nessa época, era como se iniciar na produgao de leite.

2 Barreiras i Pequena Empresa

A pequena empresa no Brasil deste milénio enfrenta trés tipos de bar-
N reiras para que mantenha uma atuagio efetiva: estrutura de mercado,
economia de escala e legislagao. Esses itens serao analisados a seguir.

ia 2.1 Estrutura de Mercado
De modo classico, os mercados podem ser concebidos em quatro dife-
rentes estruturas, de acordo com Ferguson (1999). O primeiro nao exis-
: te, a rigor, mas é uma importante estrutura sob a ética da aprendizagem.
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as ligdes que podem ser retiradas do mercado de Competicdo Pura, que é
aquele em que, em linhas gerais, os produtos ofertados tém o mesmo
custo de producio em todas as empresas, nao ha marca, e o mercado é
atomizaclos, ou seja, formado por imenso niimero de empresas de tama-
nho infimo, a ponto de nao poderem influenciar, de modo algum, no

pre¢o do produto vendido. Portanto, as empresas que atuam

nesse mer-
cado v

erificam que preco o mercado est4 pagando pelo produto que ela
produz ¢ o vende a esse preco. Nio ha, com efeito, nenhuma diferenci-
a¢ao entre o produto ofertado por cada empresa.

No outro extremo posiciona-se o Monopdlio. Nessa estrutura de mer-
cado, a empresa é tinica e o produto que oferta nio apresenta substitu-
tos préximos. Nesse caso, a ¢mpresa tem a possibilidade de estabelecer
a quantidade a ser ofertada e, consequentemente, a empresa pode es-
tabelecer o preco do produto ou Servico que ird ofertar. As empresas
que atuam em monopdélio tém elevado poder de mercado, a ponto de
repassar para o comprador eventuais ineficiéncias existentes no seu
processo produtivo. Dado o seu poder, esses mercados tendem a ser
explorados por empresas estatais, ou PoOr empresas que atuam por con-
cessio do Estado, que mantém forte controle sobre estas empresas, es-
tabelecendo normas especificas para sua operacio, que pode ser, inclu-
sive, por meio de fixacio de pregos para comercializagao. Exemplos:
empresas de fornecimento de 4dgua e €sgoto, ou empresas de transpor-
te coletivo, municipais ou interestaduais.

Uma outra estrutura de mercado ¢ o Oligopélio, que é formado por
poucas empresas, que tém poder de mercado, ou seja, poder de negocia-
¢do de pregos. Em geral, seus produtos siao diferenciados no mercado,
possuem marcas fortes, que traduzem em algum grau de fidelidade por
parte do cliente. Com freqiiéncia, as grandes empresas, sio encontradas
nesse tipo de estrutura de mercado. <

Uma quarta estrutura de mercado é o de Concorréncia Monopolistica,
que se traduz em muitas empresas, produzindo produtos muitos simila-
res €, conseqiientemente, quase nenhuma diferenciacio e com estrutura
de custos de produg¢io muito préximos entre as em presas concorrentes.
Estas tém a falsa impressio de que sio definidoras de Pregos para seus
produtos. Mas, na pritica, sio tomadora de pregos, com pequenissimas
possibilidades de interferir no preco a ser praticado.
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PARTE 1 - EMPREENDEDORISMO E A EMPRESA DE PEQUENO PORTE

As pequenas empresas, em geral, atuam no segmento de Concorrén-
cia Monopolistica e, com freqiiéncia, fornecem produtos e servicos para
empresas oligopsénicas, ou seja, empresas de grande porte que atuam
em regime de oligop6lio para compra. Além disso, também é freqiiente
empresas adquirirem produtos de empresas que atuam em mercados
oligopolizados. Esse é o pior dos mundos para uma empresa, pois ela é
tomadora de prego quando compra e tomadora de pPrecos quando vende.

2.2 Economia de Escala

Quem mora s6 tem pouco estimulo a produzir sua proépria refeigao.
Afinal, se comprar os legumes e verduras em maior quantidade para ga-
nhar tempo, fatalmente ird vé-los apodrecer na geladeira. Outra opgio é
adquiri-los fresquinhos, todos os dias. Nesse caso, terd de renunciar a ou-
tras atividades de trabalho ou lazer, pois comprometera parte de seu tem-
PO com esta cansativa rotina, Mas, suponha que sua decisio é realmente
produzir seu préprio alimento. Nesse caso, terd outro problema, agora
na cozinha. Todos os dias terd de prepari-los, arrumar a mesa e lavar os
utensilios. Ou, entéo, produziré seu alimento a cada trés dias, contentan-
do-se em ingerir comida requentada.

Ha uma outra alternativa: contratar uma cozinheira, que se responsa-
bilizard por adquirir os alimentos, prepara-los e deixar os utensilios em
perfeita ordem. Isso € possivel. Mas, seguramente, muito mais caro que
escolher uma forma de adquirir o produto pronto, com todos os servigos
embutidos, ou seja, ou vai até a um restaurante, ou o restaurante vai até
ao solitario consumidor.

. O que explica o elevado custo de um solitdrio produzir a sua alimenta-
Gao em sua casa € « chamada Economia de Escala. Quanto maior a planta
de produgio, maior € a possibilidade de reducio de custos de produgio.
Uma cozinha industrial, por exemplo, que processe mil refeigdes por dia,
terd um custo de produgio de, pelo menos, 20% do custo de uma refeicio
produzida por um solitdrio, para um mesmo cardapio. E, acredite, com
mais higiene e seguranga.

Sob a otica da economia de escala, uma pequena empresa perde
competitividade quando vai ao mercado buscar capital, por alguns moti-
vos. Primeiro, em fungio das garantias a serem oferecidas ao agente fi-
nanceiro, que sao restritas, o que limita o volume de recursos financeiros
a ser obtido. Segundo, sendo a empresa pequena, em geral atua num
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Os seus. Nesse caso, essa empresa é
ra de pregos dos produtos e servicos
oferece, pois necessita ir ao mercado e verificar os precos praticados
pelas concorrentes, para definir que precos ela ird praticar. Por isso é
tomadora de pregos. Para o agente financeiro, essa empresa é de risco
elevado, pois poders ser “engolida” pelo mercado, a qualquer momento,
¢ se transformar em passivo para o banco.

Mas pode ser
cado préprio pa

que

qu€ a empresa seja inovadora e esteja criando um mer-
'a a sua atuagao. Pode ser, portanto, que seja até mesmo
monopolista, mas com um mercado pequeno. Nesse caso, a empresa é
nova e de atuagio ainda nio consolidada. E vista como de elevado risco
para o agente financeiro. Além disso, as Operagdes bancarias necessarias
para a liberagio de um empréstimo de R$ 20 mil sdo as mesmas que as
necessarias para a liberacio de R$ 3 milhoes. Menor risco e maior volume
emprestado € tudo que um gerente busca, pois € isso que ird assegurar
melhor desempenho nos indicadores da agéncia e, conseqlientemente,
progressdo mais rdpida em sua carreira no banco. Ocor
microempresa representa o inverso desse quadro: maior risco
volume a ser emprestado.

Também o acesso a tecnologia, tanto de pr
gest

re que a
€ menor

ocessamento quanto de
40, coloca-se como barreira 3 pequena empresa. O padrio
tecnolégico estd em constante transformagao. A cada momento, novas
mMdquinas € novos processos estio disponiveis, com o propésito de re-
duzir custos e melhorar a qualidade do produto ou servico ofertado.
Ocorre que as inovacoes em geral sdo concebidas para serem utiliza-
das em plantas industriais cada vez maiores. Ademais, essas inovacoes
tecnolégicas estao disponiveis para as grandes empresas, pois estas dio
credibilidade a inovacio. Para quem € ofertador desta nova tecnologia,
a adesdo de uma grande empresa funciona como um “cartio de visi-
tas”, como um tipo de certificacio de qualidade diante das empresas
menores e seguidoras dos procedimentos adotados. O mesmo vale para
novas tecnologias de gestao.

Para a pequena empresa, ha perda de competitividade na aquisicio de
insumos, derivada da economia de escala, que se traduz em pregos de
insurnos mais elevados. Uma grande ¢mpresa Compra insumos a precos
menores, pois assegura a fornecedora um grande volume de vendas que
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€ fundamental para que também ela, a fornecedora, obtenha ganhos
de escala na produgao e nos custos inerentes 3 comercializacio. Portan-
Lo, assegura o seu funcionamento. E nas vendas atomizadas, represen-
tadas pelas vendas as pequenas empresas, a fornecedora vai buscar os
seus maiores ganhos.

No processamento, também a pequena empresa perde competitividade,
por motivos relatados na questio tecnolégica e, também, pela esséncia do
conceito de economia de escala. Apenas para ilustrar como é importante
para a redugao de custos de produgio a adocio de plantas maiores, com-
pare o custo de produgio de uma vestimenta de modo semi-artesanal,
produzida por uma costureira, e outra produzida em uma planta indus-
trial, em larga escala. O rendimento das maquinas e os custos indiretos de
produgio tendem a se diluir em favor da produgio industrial.

Também na distribuicio, a pequena empresa perde competitividade.
Primeiro, em fungao do volume que produz, esta fica 2 margem das gran-
des cadeias de distribui¢ao e de varejo. Essa é, portanto, claramente uma
barreira de mercado. Segundo, por que o custo unitdrio de distribuigio
se eleva, em fungao das opgdes dos canais de distribui¢do que a pequena
enipresa tem ao seu dispor.

Ha ainda a perda de competitividade, derivada da economia de esca-
la que a pequena empresa nio detém, em comparacio com a grande
empresa, no que se refere a propaganda e demais a¢oes inerentes a fixa-
¢do de sua marca. Nao € necessario discorrer a respeito. Afinal, é muito
mais barato, por produto vendido, desencadear agdes de promogao e
propaganda, quanto maior for o tamanho da empresa. Esse € um dos
motivos das empresas buscarem fusdes, com o intuito de desenvolverem
marcas globais.

Um outro fator derivado da economia de escala estd relacionado ao
capital humano das empresas. Empresas pequenas tém poucos emprega-
dos, o que dificulta a especializacio de atividades. Ademais, tendem a ofe-

recer menores remuneracgbes e uma nao previsivel evolugao de carreira
para seus colaboradores. Sob esse aspecto, as pequenas empresas tendem
a ser o priméiro emprego de muitos que ingressam no trabalho e, de
certa forma, promovem uma sele¢io adversa de mao-de-bra, ou seja, aque-
les que se mostram mais competentes € dindmicos nas pequenas empre-
sas, rapidamente sao galgados a postos em empresas maiores.
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2.5 Legislacao

Uma empresa, para ser competitiva, precisa ser eficiente, ou seja, pre-
cisa combinar otimamente os fatores de produgio de modo a obter custos
compativeis com os precos dos produtos que coloca no mercado. Mas 1850
¢ condigio preliminar e nio assegura competitividade 4 empresa. H4
uma condigao que ultrapassa a porteira da propriedade ou o portio da
fabrica, mas que, em esséncia, pode tornar nio competitiva uma empresa
eficiente: a legislacio.

Em regimes democraticos ou ditatoriais, as leis sdo feitas com o propé-
sito de atender aos chamados grupos de interesse ou pressio. De acordo com
De Janvry (1978), um grupo de pressio se forma quando pessoas com
interesses afins se retinem e passam a reivindicar que o aparato estatal
crie mecanismos que os beneficiem. Numa ditadura, os grupos de pres-
sa0 agem sob o Poder Execu tivo, €nquanto que, na democracia, a arena
de embates se d4, com maior énfase, sobre o Poder Legislativo.

O que da poder a um grupo nao € ser detentor de uma causa supos-
tamerite justa ou aceita pela maioria da sociedade, nem seu poder de
fazer valer os seus interesses est4 diretamente relacionado ao nimero
de pessoas que se afligem com as mudangas que seus membros conside-
ram ser necessarias. O que efetivamente confere poder a um grupo de
Pressio € a sua capacidade de mobilizagio e de convencimento de toda
asocicdade e de quem tem o poder de decisdo, nas diferentes esferas de
poder de um pais. E é da pressao exercida € que leis sdo feitas e instru-
mentos de créditos e de tributos, por exemplo, sdo implementados. Sio
exemplos de grupos de pressio as associagbes de moradores e sindica-
tos patronais e de empregados, dentre outros. Alston (1998) retrata de
modo claro como que os grupos de pressio interagem com as institui-
¢oes e, dessa interagao hda um melhor ou pior desempenho econémico
das empresas e grupos da sociedade.

Todos reconhecem a capacidade dinidmica da pequena empresa, ou
seja, seu potencial para gerar empregos, riqueza e bem-estar social. Mas
is50 niio € suficiente para assegurd-la legislagao tributéria e de crédito di-
ferenciada, que efetivamente assegure poder de competitividade que neu-
tralize as dificuldades geradas pelainexisténcia de ganhos de escala, quan-
do comparada com a grande empresa. Ao contririo, a legislacio brasilei-
ra, historicamente, cria diferencial favoravel a grande empresa e ao gran-
de capital, em detrimento da pPequena empresa,
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2.4 Um “case” ilustrativo

A cadeia produtiva do leite € a principal no setor do agronegécio bra-
siletro. Sao gerados cerca de 3,2 milhdes de empregos diretos, estid pre-
sente em todos os municipios brasileiros e tem fortes vinculos com outros
setores da economia, quer seja comprando insumos e servicos, quer seja
oferecendo derivados lacteos para outros setores. Somente 48% de sua
producio chegarn ao consumidor de forma direta, por meio de leite flui-
do, queijos e outros derivados. O restante é utilizado para produzir remé-
dios, cosméticos ou outros produtos alimentares. Seu faturamento é o
maior da Indistria de Alimentos brasileira e corresponde a cerca R$ 65
bilhdes, anualmente (MARTINS, 2004).

Todos conhecem farhilias que, nos anos sessenta, criaram seus filhos,
tendo numa propriedade leiteira sua principal fonte de receita. Em geral,
essas familias produziam até oitenta litros de leite por dia. Nessa época,
um grande laticinio era aquele que captava até 40 mil litros de leite por
dia, e atuava em um mercado regional, competindo com poucas marcas
também regionais. Ademais, os produtos licteos eram pouco diversifica-
dos. Além da baixa competi¢do entre as pequenas empresas que atuavam
no mercado regional, nao havia competigao com produtos internacionais.
A conclusio ébvia é que todas ineficiéncias da cadeia eram repassadas
para o consumidor.

Ja nos meados dos anos noventa, um produtor, para ser considerado
eficiente, deveria estar produzindo, no minimo, 500 litros de leite por dia
e uma planta industrial de referéncia deveria processar 400 mil litros de
leite por dia. Um caso claro de aplicacao do conceito de economia de

" escala, tanto na captac¢do, quanto no processamento.

Mas ndo para por ai. Passados dez anos, na metade desta primeira
década do terceiro milénio, o cendrio € outro. O minimo necessario para
o produtor se manter de modo eficiente, sob a ética econémica, € produ-
zir pelo menos mil litros de leite por dia. Ja o exemplo de uma planta
eficiente é aquela projetada para processar pelo menos 1 milhdo de litros
de leite por dia!

Sob a otica de gestdo, os grandes laticinios optaram por trabalhar so-
mente com predutores com maior produgao e resolveram pagar preco
diferenciado pelo leite captado nas propriedades. A justificativa é a eco-
nomia de escala na captacio. E inegavel que coletar cem litros numa pro-
priedade tem o mesmo custo que coletar mil litros na propriedade do
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vizinho. Mas o custo unitério de captagao na propriedade que produz
cem litros é muitas vezes maior que naquela que produz mil litros.

Em termos de marketing, os grandes laticinios agiram de varias for-
mas. Investiram na fixagio de marcas nacionais e quebraram a légica an-
terior, que era de mercados regionais. Também passaram a realizar pes-
quisas de mercado constantes e, dessa forma, desenvolveram novos pro-
dutos, diversificando o leque de opgoes disponivel para o consumidor. E,
foram além, ao reunirem um grupo de grandes e médias empresas con-
correntes, com o propésito de participar ativamente do mercado interna-
cional, como exportadoras, em torno de uma Gnica empresa € marca.
Portanto, até na exportacio buscaram economia de escala,

Sob a ética de grupos de pressao, os grandes laticinios tém conseguido
continuos avangos, como reducio da carga tributdria para produtos lacte-
os especificos, linhas de crédito a taxa de juros especiais e, até mesmo,
legislagao que cria dificuldades a importagio de lacteos, ao tempo em que
facilita a exportacio.

3 Pensar Grande, Comegar Pequeno

O principal risco de pensar pequeno € que a chance do plano dar certo
¢ muito forte. Dando certo, o planejador se sente realizado e se acomoda,
0 que impedird o desenvolvimento da e¢mpresa. Fatalmente a empresa ja
nasce alijada da busca de tecnologias de gestao e processamento de no-
vos produtos e novos mercados. J4 nasce, portanto, com vida curta ou, no
minimo, sem a capacidade de realizar o seu potencial.

O outro grande risco é o de nascer grande. Um empreendedor tem
como combustivel a emogio, a vontade de transformar. Esse combustivel
€ necessirio, mas nao suficiente, pois entre a vontade e a possibilidade,
existem as dificuldades concretas que se postam no decorrer da caminha-
da. E muito freqiiente um empreendedor, detentor de uma 6tima idéia,
a0 se motivar, se perder na execugio de seu plano. Todos conhecemos
casos de empresas que foram abertas “conforme manda o figurino”, ou
seja, born produto, bom canal de distribui¢do, pessoal motivado. Mas a
¢mpresa nao suportou dois anos de operagio no vermelho. Sem fluxo de
caixa compativel, 4 se vai uma boa idéia e um empreendedor em poten-
cial: frustragio generalizada.

Por outro lado, o problema nio é nem de capital de giro, mas efetiva-
mente de operagao. Se o produto é inovador, o problema pode surgir na
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passagem da produgio em condicbes controladas para as condigbes de
mercado, quando as dificuldades de controle das varidveis crescem. A
Embrapa Gado de Leite tem o exemplo da Papilomax, uma pomada cri-
ada para combater um mal muito comum no rebanho, que é o papiloma.
Vencida a etapa de laboratério e testes nos animais, o produto foi aprova-
do com excepcional desempenho. Comegou entio a produgio artesanal e
testes em animais em vdrias regides do pais. Novamente, desempenho
excepcional. Produto maduro, chegou a hora de entregi-lo a uma em-
presa, para produgao industrial. Passados oito anos, o fato é que o produ-
to perdeu o seu vigor, pois sua eficiéncia, quando produzido industrial-
mente, nao € a mesma.
Avantagem de pensar grande e comegar pequeno € que, se der errado,
os problemas ndo sdo de grande monta. Ademais, permite uma reflexio
sobre comegar de novo, corrigindo os erros detectados. Ja pensar pequeno
é fatal. E exemplar caso da Facit, uma empresa localizada em Juiz de Fora -
MG. Durante décadas, esta empresa dominou o mercado brasileiro de
mdquinas de escrever, mimeoégrafos e maquinas manuais de calcular. Quem
nasceu apos 1980 néo ird acreditar que, em toda empresa havia maquinas
de mesa com manivela, que faziam um baita barulho, com a finalidade de
fazer os cilculos simples das quatro operagdes matematicas. Nem muito
menos ird acreditar que havia a profissao de datilégrafo. Mas, acredite, uma
datlégrafa tinha prestigio numa empresa, pois somente ela tinha a capaci-
dade de produzir relatérios limpos, sem erros e bem apresentados. Com o
advento da informatica, a Facit definhou, pois perdeu o mercado brasileiro
¢ fol em busca do mercado africano e latino, para vender os seus
-mimeografos, em vez de procurar se reposicionar no mercado, revendo o
seu negodcio. Quem tem o mercado brasileiro ja tem uma dadiva divina.
Fugir do seu mercado, em busca de outro, é adiar por pouco tempo a sua
morte, e foi o que aconteceu com esta empresa, outrora orgulho brasileiro.
Um outro erro que uma empresa pequena tende a incorrer € destinar
parte do seu capital para ativos imobilizados. Nao ha nada que dé mais
satisfagdo ao pequeno empresario que afirmar que a sede da empresa é
propria, que os veiculos todos sao préprios. Algumas pequenas empresas
até utilizam-se do artificio de divulgarem esse feito no slogan: Sede Pripria.
E possivel que isso se dé, motivado pela visio que todos tém, de querer
. possuir a casa prépria, o carro préprio. E a transposi¢io de um valor
familiar para a empresa. Grande bobagem!
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PEQUENAS EMPRESAS: REFLEXOES E PERSP
—_—

Uma empresa é mais s6lida
dos ativos imobilizados no seu
maior for seu faturamento e

quanto menor for o comprometimento
custo total. Ou, melhor ainda, quanto
m relagio ao seu custo fixo. | por isso que
até os bancos estatais abandonaram a idéia de sere

m donos do prédio
onde funcionam as agéncias.

E por isso que as empresas aéreas nio sio
proprietarias dos avides que utilizam. Preferem diluir este ¢
go dos anos, melhorando 2 solidez da em
mais ficil se desfazer de um ativo impor
vendo-o ao seu dono.

usto ao lon-
presa. Se algo vai mal, é muito
tante, mas que nio ¢ seu, devol-

3.1 Produzir Commodity ou Produto Diferenciado?

Uma decisio eStratégica que a pequena empresa se defronta é que tipo
de produto ou servigo ird disponibilizar para o seu cliente, pois desta de-
cisdo implicara todo o sey comportamento no mercado. A empresa deve
decidir se ird atuar no mercado ofertando bens e Servigos commoditiezados,
ou produtos diferenciados.

Um produto ou servico commoditiezado & aquele em que nao ha diferenci-
a¢ao em relagao a seus concorrentes. F o produto padrao, sem marca. Esse é
um conceito muito aplicado no agronegécio, O milho, o café, a $oja tém
pregos cotados em bolsa. Quando alguém compra este produto, nao inte-
ressa que produtor o produziu. Quando um consumidor compra laranjas,
tomates, batatas ou legumes em geral numa quitanda, nio h4 nenhum inte-
resse de saber em que propriedades agricolas estes produtos foram produzi-
dos. A desvantagem de adotar esta estratégia de optar por produzir produ-
l0s que sao commodities € que a empresa € tomadora de pregos, ou se€ja, nao
tem nenhum controle efetivo sobre o Preco que serd dado ao seu produto.
Quem detém esse poder é o proprio mercado. A vantagem ¢é que 0s custos
operacional e total desta empresa tendem a ser bem menor. No balanco,
fica a conclusao de que empresas que atuam com essa visao dificilimente
sobrevivem por longo tempo, se ndo crescerem, pois a margem financeira
destinada 2 empresa tende a ser muito Pequena. Para que possa sobreviver,
€ necessario ter vendas crescentes, para que possa ter receitas crescentes e,
naturalmente, lucros crescentes. Portanto, é possivel a pequena empresa
iniciar sua atividade com este foco, mas, fundamentalmente, a visio tem de
S€r que € uma etapa, um momento passageiro no caminho do surgimento
de uma empresa maior. Se o objetivo € permanecer pequeno, nio ¢ aconse-
lhdvel que uma empresa atue com produtos e servigos padronizados.
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PARTE 1 - EMPRELNDEDORISMO E A EMIRESA DE PEQUENO PORTE

A outra estratégia possivel é a pequena empresa buscar mecanismos

de diferenciagao do produto que oferece ao seu cliente. Para isso € neces-
sdrio.agregar valor ao seu produto. Quando um consumidor entra numa
loja de departamentos, ele ja tomou uma importante decisio, pois esco-
lheu aquela loja e ndo outra. E mais, ele revela uma propensdo a consu-
mir ou, pelo menos, aceita ser influenciado na sua decisao de permanecer
com o dinheiro em sen poder, ou trocar a satisfagdao que a detencio do
dinheiro em sua conta-corrente lhe traz, pela satisfacio de consumir um
novo produto. Em cada seio, ele se deparard com varios produtos e, em
cada produto, o consumidor ir4 procurar atributos tangiveis e intangji-
veis. Ao comprar, portanto, o consumidor vota no produto. Faz uma esco-
lha, supondo que o produto ira lhe trazer um nivel de satisfacio maior
que o que lhe traz poupar o dinheiro ganho com seu esforco.

O que di valor a um bem nao € sua utilidade, mas os atributos tangi-
veis e intangiveis que este apresenta. E, dentre estes, a escassez relativa
que o produto desperta no imaginério do consumidor. Um exemplo con-
creto: ndo had algo mais vtil que o ar, pois dele dependem todos os seres
vivos aerébicos. Té-lo €, portanto, questio de vida ou morte! Mas o ar nio
tem valor, pois € abundante e estd disponivel a todos. No passado, a dgua
nao tinha valor, pelo mesmo motivo. Hoje, este produto vem crescendo
de importancia, a ponto de atrair grandes empresas para a sua
comercializa¢ao, como € o caso da Nestlé e da Coca-cola, que atuam com
marcas propriagt A cada trés anos, o mercado de dgua duplica de tama-
nho no Brasil.

Abusca de valor, portanto, leva a diferenciagio do produto e cria vanta-
gem competitiva para a empresa que a adota. Mas agregar valor significa
conceber uma cadeia de valor em que cada atividade da firma esta focada
nesse objetivo. Isso significa projetar, produzir, comercializar, entregar e
realizar a pés-venda de modo a assegurar ao consumidor que aquele pro-
duto que ele adquiriu efetivamente tem os atributos que ele tanto procura.
Atuar, portanto, sob essa ética, significa fazer uma escolha estratégica,
norteada por uma visao qualitativa, ao contrario da opgao anterior, a de
produgio de produtos—padrao, cuja légica é quantitativa e, necessaria-
mente, de menor custo. A figura 1 procura simplificar esta diferenciagio.

No quadrante A, a empresa tem um Custo Relativo baixo para o seu
produto, mas também uma Diferenciagao Relativa baixa. Nessa condi-
¢d0, encontram-se as empresas que fazem opgao pelo quantitativo, ou
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seja, producio de comm,
Sua sobrevivéncia ne longo prazo exige,
¢a, sob o risco de desaparecer, No
548 que tomaram a decisio qualita
duto, procurando diferenciar
. butos tangiveis e intangiveis,
Alta, também os Custos Rela

odities, que apresentam baixa margem financeira.

necessariamente, que ela cres-
quadrante B, e€ncontrame-se as empre-
tiva, ou seja, de agregar
-se diante do cliente, com a
Naturalmente, com Diferen
tivos tenderio a ser Altos,

valor ao pro-
oferta de atri-
ciagao Relativa

€ Custo Relativo Baixo. Ja
que uma empresa nio quer, ou

-partida Diferenciagéo, que éB

Diferenciacio Relativa

seja, Custo Relativo

Elevado sem a contra aixa.

»
Custo Relativo

Figura 1. Relagio entre Diferenciacao Relativa e Custo Relativo: uma decisio estraté
3.2 Um ““case” ilustrativo
A histéria da trajet6r
Pensar C

gica

ia vitoriosa da Embraer é um classico exemplo do
Tande, comegar Pequeno. Silva (2005), seu idealizador, relata
que a primeira vez que pensou em construir um aviio brasileiro, foi no
final dos anos cinqienta, em fungio de ter

ria ser a forma de promover a integr
€poca, as empresas construtoras de aeronaves nio existiam no Brasil e se
dedicavam a desenvolver modelos cada vez maiores. O desafio paraaquelas
cmipresas era, naquele momento, gerar modelos que fizessem viagens
internacionais, com centenas de passageiros a bordo. Ocorre que isso

percebido que o avido pode-
ac¢ao nacional. Ocorre que, naquela
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exigia aeroportos bem equipados e concentra
restrito para viabilizar volume de passageiros
res. Naturalmente, era €xatamente is

Gao de pessoas em um raio
que gerassem voos regula-
$0 que o Brasil nao tinha. Ao contri-
que estava reduzindo o nimero de cam-
oportos brasileiros com v6os comerciais regulares,
entao, em seguir na contra-maio do que faziam
as solidas empresas mundiais do setor, ou s
L0, que suportasse a qualidade das
que tivesse viabilidade econémica.

r10, as estatisticas demonstravam
Pos de aviacio ou de aer
Ozires Silva pensou,

€ja, construir um avido robus-
pistas brasileiras, que fosse pequeno, e
Numa época em que a legislacio brasi-
leira simplesmente proibia que um brasileiro fosse piloto de aeronave co-
mercial, inegavelmente pensar em gerar um novo aviao pareceu a mui-
tos, ou a quase todos, uma loucura. Portanto, nenhum apoio foi dado a
€sse novo empreendimento. K POr isso que os outros trés colegas “lou-
cos”, que se seduziram pela idéia, resolveram trabalhar 3 noite, apés o
expediente na aeronautica, durante quatro anos.

Quando tinham o projeto concebido detalhadamente, havia chegado
a hora de construir o protéupo. Foi quando perceberam que o projeto
nao iria para frente, se nio houvesse um aval internacional. Afinal, quem
iria financiar um aviao brasileiro?

O tempo de Maturagao de um modelo aerondutico é, em médi

a, de
dez anos, oy

seja, entre o inicio de sua concepcao até o primeiro aviio
produzido em escala industrial, 14 se vai uma década. Isso significa que
construir um aviio que nio seja bem recebido pelo mercado pode se tra-
duzir na faléncia de uma empresa, devido a0 montante de recursos e tem-
po envolvidos. Portanto, é tarefa de elevado risco. Mas o que o Dr. Ozires
€ seus seguidores perceberam foi que a caréncia de aeronaves com as
caracteristicas que propunham era demanda de outras regiodes pouco
desenvolvidas. Portanto, nao era uma demanda apenas nacional, pois
encontrava eco internacional.

Iniciaram a producio do protétipo e ofereceram o Projeto a todos os
grandes empresarios brasileiros. Nenhum aceitou, sob o argumento que
0 tnico comprador disponivel era o Governo brasileiro, que nao manti-
nha fluxo continuo de aquisi¢oes e nao apresentava garantias de paga-
mento com regularidade do que comprava. O Dr. Ozires e seus seguido-
ES propuseram, entdo, ao préprio Governo a producio dos avides, o
que loi rechacado.
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de neblina e ele iria descer » dali, iria para S3q Pau-
lo. Informava aquele senhor que havia Procurado o Prefeito, 0 Juiz de
Direito, enfim, todas as autoridades do municipio e nio hayia encontra-

do ninguém. O Presidente estaria chegando em menos de uma hora e i
nao havia ninguém Para recebé-lo. Solicitava, €ntio, em tom
desesperador, que o Dr.

_ Ozires cumprisse aquela tarefa, a de receber
0je1o solitariamente o Presidente da Republica do Brasi].

A partir dai, nip & necessario discorrer. O Presidente se apaixonou
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pelo projeto e todas as resisténcias foram se €smaecendo. O fatp é que a Z
1, de Embraer surgiu e seus aviges Passaram a ganhar o mercado internacio- ;
Vido ndl. O Dr. Ozires foi S€u primeiro presidente e se afastou da Embraer £
que depois de alguns anos. Ocorre que, num determinado momento, ele foi i
tra- chamado lovamente a assumir 3 presidéncia da Empresa, em fungio da :
erjr_i} imensa dificuldade de sobrevivéncia que€ esta apresentava. Foj quando, :
Ires . 4pos um claro diagnéstico, resolvey PTopor sua privatizacio e 2 mudanca :
138 otal de sua estrutura de gestip corporativa. Hoje, a Embraer continua i i
uco’ sendo um dos grandes orgulhos de todos n6s, brasileiros, ! E
0is O caso Embraer encerra algumas importantes ligoes, O primeiro ¢ o
pensar grande, desafiando as idéias vigentes, oy seja, construir um aviio é i
08 il contra-mao do que se fazig 1o mundo. O segundo, se cercar de “séci- i
ue 0s" imbuidos dos MEesmos objetivos. O terceirg Suportar as adversidades :
140 [emporarias, sem perder o foco. O quarto, estar preparado para os mo- g
Ta- mentos de sorte (o caso do Presidente em pouso i ]
3¢

3 s %
lICc1ar pequeno, mas Preparando-se para ser

que o ambiente dos negécios
Ve mudar. Se ¢ Dr. Ozires

Iss; . #rande. O quinto ¢ aceitar

muda e, com ele,
o desenho da empresa de

tivesse procurado
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repetir férmulas do passado quando voltou i presidéncia da Embraer,
possivelmente a Embraer seria mais um caso de uma boa idéia que cres-
ceu e desapareceu.

4 Comentarios Finais

-

Einegéivel que os mercados caminham para serem ocupados cada vez
mais por grandes empresas. Em tempos de globalizagio acelerada, até
mesmo a eficiéncia de politicas dos governos se reduz, na medida em que
suas decisdes perdem graus de liberdade. Isso ndo significa, contudo, que
45 pequenas empresas estejam com os dias contados. Ao contrario, estas
SEIpre serio necessirias, como complemento ao grande capital, ou até
mesmo por atenderem os consumidores de modo que a grande empresa
NAo se interessa ou nio tem condig¢des de atender,

Empreender nos dias atuais é menos complexo que hé cinqgiienta anos.
Afinal, hd um ambiente mais propicio, ha conhecimento acumulado e aces-
sivel, e hd sempre €Spago para crescer, num pais que ainda é Jjovem, é
cada vez mais moderno, tem uma populagao dvida por novidades e sem
restri¢bes de preconceitos como raga, lingua e religido. Além disso, as ins-
tituigbes estio cada vez mais solidas, o que reduz riscos inerentes is dispu-
tas comerciais, que sempre tendem a existir.

Dificil € empreender na Colémbia — onde hd o Governo formal e o
Governo da guerrilha, ou na Venezuela de Chaves — onde até os super-
mercados séo estatais. Ou, ainda, na Rssia — onde as desavencas comerci-
ais sao resolvidas contratando-se a mafia. Dificil, também, é empreender
no Oriente Médio ou na Africa, onde questoes religiosas e culturais estio
presentes.

Mas toda a facilidade de mobilidade social e econdmica que o Brasil
apresenta, nada vale, se o empreendedor pensa pPequeno, ou se quer ini-
ciar seu negoécio ja grande. Enfim, o sucesso de uma pequena empresa
estd diretamente vinculado concepgao que seu empreendedor tem do

seu negdécio e no nivel de comprometimento que consegue obter de seus
colaboradores.

T T b o S e gt it e




PEQUENAS EMPRESAS: REFLEXOES E PERSPECTIVAS DE ACAQ.

Referéncias Bilbiograficas

ALSTON, L], ¥ I ing the New Institutional
Economics, In: 1o, SEMINARIO BRASILE

2003. 510p.

DE JANVRY, A. Social structure a
agriculture, In: BISWANGER, H.
The H]John Hopkins Universitu p

nd biased technical change in Argentine
P & RUTTAN, V.w. Induced Inovations.
ress, 1978, p.297-396,

gl o aeé

FERGUSON, C.E. M

icroeconomia. Rio de ]
B 1 pres 1999. 61 Op.

aneiro: Forense Universitdria.

. FRANCO, G. O desafio brasileiro. Ensajo
i, : globalizagio e moeda. Rio de Janeiro: Editora
i . acces-

g jovem, ¢ MARTINS, P C. Politicas

s sobre o desenvolvimento,
34, 2000. 350p.

SCHUMACHER, E. F. O ne
que leva em conta as pessoa

gocio € ser pequeno: um estudo de economia

3 s. Rio de Janeiro: Editora Zahar, 1977, 261p.
ormal € o

B1605 51 per- ! SILVA, O. L. Carta aum jovem empreendedor. Sio Paulo: Campus, 2005. 176p.
Bioas conerci-

preender

Hiras ¢sio

que 0 irasil

Id t‘l]llli LS|

iedor tein do

cr e seus

i
£
z
B
&
i
=

‘..-..«.,g.ri‘—‘;pq:i-y-nﬂrhmﬁmtmkﬂ'h ierg



u. . | i
4 | |

4 | Pequenac Emprocac |
] Reflexdes e Perepectivae de Acao

e st e At g

: ) . Angelo Briggto Ecther. Elcemir Pago-Cunha. Marcos Tanure Qanabio.
. - (Organizadores)

Anderson Lopes Belli Castanha, Caceia Viviani Qilva Cantiago. Cécar Tureta.

Clarjee Breviglieri [Porto. Fernanda Finotti Cordeiro Perobolli Fernando Dolabela.

Gisele de Couza actro. Glaucio Perobelli Cocta. Jogé Rodriguec de F:;Trias Filho.
- Juvéneig Braga de Lima. Marcelo Forreira Trezza Knop. Marcia Crictina da Gilva Machado. .
. Mareus Vinicius David. Marlene Catarina de Oliveira Lopee Melo. Patricia Gomee Maciel. 4
2o 5 Paule do Carmo Martine. Pitias Teodoro. Renata de Almeida Bicalho. '
2% Rieardo Rodrigties Cilveira de Mendonea. Virgilio César da Qilva e ?liveira.
S |

B+ e L

<] -';ﬁﬂis:ﬁ;h*ﬁrhx‘;&iliih‘:’r't!v‘:i:hh!ﬁ’ni";' o gi e tof

: x
g £DITORA
2 (T i
E

L L ———

i g ey A b oy ’7""’? [T




©Editera UFJF, 2006

Este livio ou porte dlele néo pode ser reproduzide por gqualquer meic sem oulorizagho expressa da editaro

AT e i ) ey £t b ey s e

s T

EDITORA
u F 1 F

Editora UFJF
Rua Benjomin Constant, 790 - Centro
Juiz de Fora - MG
Cep 36015 -400
Fone/Fax: (32) 3229 7645
(32) 3229 7646
editora@ufif.edy br

By e iR bk i

= Coordenagao: Afonso Rodrigues
Revisao: Lela Mario Fonseca Barbosa
Capa: Regina Kopke
Projeto Gréfico e Editoraggo: Studio Gréfico Editora UFJF
Hamilton de Paulo

B L S L S A

dar i i L s b

FICHA CATALOGRAFICA

Elaborada pela Biblioteco Centrol da UFJF

Pequanas empresos: reflexdes & perspectivas de agéo / Angelo
Brigato Esther, Elcemir Pago-Cunha e Marces Tanure Sanabio,
crganizadores - Juiz de Fora : EDUFJF, 20064.

550 p.

15BN 85-7612.015-9

|. Empresas pequenas. |. Esther, Angelo Brigato. Il. Pago-Cunhe,
Elcemir. lll. Sondbio, Marcos Tanure.

CDU: 658.017.3
IMPRESSO NO BRASIL - 2006

At

e i ST i v i i e

T

K
¥
i
i
5
k
;3
f



