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RESUMO

Este estudo objetivou analisar as estratégias competitivas das MPE’s do
APLLeite em Ronddnia, mapeando o arranjo pode-se evidenciar a percepc¢do
que as MPE’s tém sobre a importancia das estratégias para fortalecimento do
APLLeite. O estudo indica, que as empresas entrevistadas seguem estratégias
proprias, que se aproximam das estratégias descritas por Porter. Concluindo-
se que a competitividade do APLLeite passa pela qualificacdo profissional dos
atores e definicdo de politicas de comercializagdo, qualidade do produto e
capacidade de atendimento. As empresas estudadas compdem um arranjo
promissor, o qual tem uma significativa contribuicdo para o processo de
consolidacdo do Estado de Ronddnia.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia Competitiva — Micro e Pequena Empresa — Arranjo
Produtivo Local do Leite — Rondénia.

1. Introducéo

Os pequenos sdo grandes em qualquer parte do mundo, em forca e tamanhos
agregados, porém, ndo se utilizam destas vantagens pois estdo envolvidos em
atividades classificadas também como auto-emprego. As pequenas empresas
por estarem diretamente envolvidas nos sistemas produtivos de seus negocios,
manifestam clara dificuldade no tocante ao associativismo, e por isso, esvazia o
movimento nas associacles representativas.

O segmento da pequena empresa tem wuma importdncia fundamental,
particularmente na economia do Brasil. O SEBRAE - Servico Brasileiro de
Apoio as Pequenas Empresas, 6rgdo com atuacdo no segmento empresarial,
divulgou que em 2002, 98,5% das empresas brasileiras eram micros e pequenas
(SEBRAE, 2003).
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Cerca de 4,5 milhdes das empresas, no Brasil, estdo nessa categoria,
constituindo-se como grandes produtoras de bens e servicos, grandes geradoras
de emprego e importante fator de distribuicdo de renda. E a partir dai, que se
pode notar sua importancia econdmica para o pais.

A informacdo mais importante e também a mais conhecida entre todos, pois ja é de dominio
publico, e que melhor ilustra a problematica da pequena empresa é o fato de que 90% dos
novos negocios no Brasil tem suas portas fechadas antes mesmo de completarem dois anos de
existéncia (SEBRAE, 2003).

Diante da realidade atual do pequeno empresario nacional, que hoje possui um
acesso deficiente a tecnologia da informacdo, que convive com total escassez
de recursos financeiros, que possui conhecimentos técnicos baseados no
empirismo e em informacOes passadas por seus antepassados, e ndo consegue
utilizar-se da economia de escala em compras e na contratacdo de servicos.

A legislacdo tributaria no Brasil trata pequenas e grandes empresas como
iguais, ficando a PME’s fragilizadas, uma vez que ndo dispdem de sistemas de
gestdo profissionais e utilizam-se da intuicdo como estratégia de planejamento
para sobreviver, ressentindo-se da falta de politicas de financiamentos com
juros que possam viabilizar seus empreendimentos.

Para 0S pequenos negocios se estabelecerem cada vez mais competitivos, é
essencial a utilizacdo de estratégias empresariais que se ajustem perfeitamente
ao mercado em constante mutacdo e, para tanto, é indispensavel que o
empresario seja criativo, inovador e saiba dirigir sua empresa buscando
acompanhar as demandas, ou melhor, a flexibilidade direcionada ao
atendimento das flutuacdes e de padrdes de consumo.

Este estudo se prop6s analisar as estratégias competitivas utilizadas pelas
micro e pequena empresas do arranjo produtivo local do leite em Rondonia,
tendo como base as cinco forgcas competitivas de Porter (1986).

Empiricamente, analisou-se o Arranjo Produtivo Local - APL do Leite,
composto dos setores: primario, secundario, tercidrio e as instituicdes e
organizacdes de suporte legal e de apoio. Na primeira parte do artigo fala-se do
surgimento dos pequenos negocios e 0s principais critérios de classificacdo de
micro e pequenas empresas e sua importdncia na economia do Pais. Segue-se
com as referéncias bibliograficas como sustentacdo tedrica da pesquisa. A
metodologia consistiu em estudo exploratorio do APLLeite, com levantamento
de dados através de questionario para uma amostra extraida do universo de
estabelecimentos registrados na RAIS/Mtb.

Ao final apresenta-se o dinamismo do APLLeite em Ronddnia, considerando as
estratégias utilizadas pelos diversos agentes.

2. As Micros e Pequenas Empresas — MPE’s

A definicdo das MPE’s engloba varios segmentos, 0s quais tém caracteristicas
diferentes em sua atuacdo mercadoldégica. Existem duas tendéncias de
conceituacdo: a quantitativa e a qualitativa. Rattner (1984:98), estabelece duas
classificacbes. A primeira, com o0s seguintes critérios: faturamento; niamero de
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funcionéarios; capital social; patriménio liquido e ativo fixo entre outros, e a
segunda: administracdo centrada nos fundadores; elemento humano né&o
especializado; falta de informacdo para tomada de decisdo; falta de capital de
giro; dificuldade de conseguir linhas de crédito; sistema contéabil rudimentar;
falta de administracdo mercadologica e de visdo da concorréncia; acesso
limitado a tecnologia; ferramentas, equipamentos de trabalho e qualificacdo
técnica precaria.

O SEBRAE (2003) define micro e pequenas empresas levando em consideragao
0 numero de empregados e o faturamento bruto anual como critérios mais
utilizados para definir o porte das empresas. O quadro 1 apresenta a seguir, a
classificacdo das MPEs, segundo o nimero de empregados.

Quadro 01 - Classificacdo das empresas, segundo o numero de empregados

PORTE DA EMPRESA NUMERO DE EMPREGADOS
MICROEMPRESA No comércio e servigcos até 09empregados.
Na industria até 19 empregados.

EMPRESA DE PEQUENO |No comércio e servicos de 10°49empregados.

PORTE Na indistria de 20 a 99 empregados.
EMPRESA DE MEDIO |No comércio e servicos de 50 a 99 empregados.
PORTE Na indlstria de 100 a 499 empregados.

No comércio e servigos com mais de 99 empregados.
EMPRESA DE GRANDE |Na indastria com mais de 499 empregados.

PORTE

FONTE: Sebrae,2003.

O quadro dois apresenta, a seguir, a classificacdo das MPEs, segundo o
faturamento bruto anual, conforme estabelece lei federal.

Quadro 02 - Classificacdo das MPEs, segundo o faturamento bruto anual

PORTE DA EMPRESA FATURAMENTO BRUTO ANUAL
MICROEMPRESA Até R$ 244.000,00
EMPRESA DE PEQUENO PORTE Entre R$ 244.000,01 e R$ 1.200.000,00

FONTE: Lei Federal n° 9.841, de 05.10.99.

A abordagem qualitativa enfoca os aspectos de gerenciamento. As funcdes
gerenciais se concentram nos sOcios-proprietarios e essas empresas carregam
caracteristicas de uma empresa familiar. Caracterizam-se pela agilidade na
tomada de decisdo por possuirem uma estrutura organizacional menor. Na
maioria das vezes, enfrentam dificuldades financeiras por falta de capital de
giro e seu acesso a recursos financeiros para investimentos em projetos,
tecnologia e pesquisas é limitado ou inexistente.

Do outro lado, constituem espacos ricos de inovacGes promovidos pelos
empreendedores dispostos e as vezes forcados a enfrentarem grandes riscos e
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desafios em seus negdcios. Rattner (1984:98), na tentativa de obter uma
definicdo qualitativa, reitera alguns desses aspectos das MPEs, tais como: a
falta de especializacdo, dificuldade de obtencdo de recursos das instituicdes
financeiras e a falta de informacéao gerencial para tomada de decisdes.

A definicdo qualitativa contém caracteristicas tanto positivas quanto negativas
das MPEs. Entendemos que esta abordagem do conceito da MPE trata do valor,
da importancia e da influéncia que esta exerce na e para a sociedade, ao
contrario da quantitativa que, restrita aos dados estatisticos, auxilia-nos a
identificar as MPEs pelo seu tamanho e ndo pela sua contribuicéo.

Assim as MPEs desempenham hoje um papel fundamental na economia
mundial, pois sdo geradoras de empregos, recolhedoras de impostos,
distribuidoras de renda, etc.

Desse modo no Brasil, o segmento da pequena empresa € um grande gerador de
emprego. Sua participacdo na economia do pais é fundamental como fator de
geracdo de massa salarial e de distribuicdo de renda, considerando que o0s
pequenos negocios significam a sobrevivéncia e manutencdo de milhdes de
familias brasileiras (Solomon, 1989).

O SEBRAE (2002) registra que o universo das micros e pequenas empresas no
Brasil representam 95% do numero de estabelecimentos industriais, 99,1% das
empresas comerciais € 99% dos estabelecimentos do setor de servigos, num
total de 98,5% dos empreendimentos do pais. SA0 nimeros expressivos que
demonstram a importancia desse segmento.

Considerando que a pequena empresa como grande geradora de empregos,
desempenha um papel importante na distribuicdo de renda e na concorréncia.
Torna-se imprescindivel que sejam promovidos estudos que possam contribuir
para que haja um ambiente empresarial salutar de competitividade no ambiente
do APLLeite, de forma a trazer vantagens ao consumidor, como: a reducdo de
precos, em fungdo de uma maior quantidade de produtos ofertados ao mercado.
Convém expor os pontos de vista de Steindl (1990) sobre a questdo da
economia de escala como um dos principais fatores que influenciam o éxito de
uma empresa. Entretanto, ele diz que uma empresa ndo pode continuar
crescendo indefinidamente, pois as aptiddes e a energia do empresario estdo
sujeitas a involuir depois de certo tempo e que em muitos ramos, as economias
de escala sdo neutralizadas pela dificuldade de ampliar o mercado das
empresas.Essas empresas, sdo denominadas pelo autor de representativas,
cresceriam até os limites do seu mercado de influéncia.

Na atividade empresarial, é preciso, portanto, estar atento a economia de
escala. Pequenos empresarios elaboram normalmente suas estratégias
comerciais sem a devida atencdo para esse importante fator de competitividade.
J& em relacdo a limitacdo de capital, bastante comum nos pequenos e novos
negocios, uma alternativa de solucdo para resolver a questdo é a associacao
entre pequenos produtores de bens e servigcos. Essa associacdo pode ocorrer em
qualguer momento do processo produtivo, como a compra de matéria-prima
junto a fornecedores, onde se pode comprar uma maior quantidade de produtos,
podendo assim negociar o preco, conseguindo também melhores prazos para
pagamento, tudo em funcdo basicamente da maior quantidade comprada.
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Aliancas estratégicas e de cooperacdo entre pequenos produtores de bens e
servigos pode ser vantajosa nas diversas fases de sua cadeia de valor
(PORTER, 1986) como: transporte da producdo; distribuicdo; venda;
propaganda dos produtos; crédito; capacitacdo tecnoldgica; de forma a dividir
0S custos entre os participantes da acao.

Steindl (1990) tece comparacdo entre a burocracia da grande empresa e a
iniciativa e flexibilidade da pequena, sugerindo que isso poderia conduzir a
uma superioridade das empresas menores. Elas teriam em principio, maior
versatilidade de acdo, explorando rapidamente oportunidades de negdcios que
surgem a cada momento no cendrio empresarial.

Numa referéncia especial, como um alerta aos novos e pequenos
empreendedores, estd a questdo tecnoldgica. Estratégias empresariais,
chamadas aqui de convencionais, sdo entendidas como aquelas que ndo
priorizam a tecnologia e o mercado. Num conceito bem amplo, considera-se a
importancia da tecnologia, ndo apenas na producdo em sSi € nO processo
produtivo, mas especialmente na forma da gestdo administrativa e operacional
dos pequenos negocios, envolvendo desde o enfoque na qualidade da matéria-
prima utilizada, venda e distribuicdo, chegando até o momento da pdés-venda ao
consumidor, quando a satisfacdo do cliente implicard provavelmente na
multiplicacdo das vendas.

O enfoque tecnoldgico tem importadncia fundamental ndo apenas no setor
industrial, mas, no comercial e de servicos, levando as pequenas empresas, a
uma posicdo de mercado onde elas possam concorrer com competitividade,
oferecendo produtos e servi¢os de boa qualidade, com preco baixo.

Em um trabalho realizado sobre competitividade e capacitacdo tecnoldgica
direcionada a pequena e média empresa, Dahab(1995), registra que a
modernizacao da industria no Brasil passa, seguramente, por esses dois tipos de
empresas e que a limitacdo tecnoldgica apresenta- se, contudo, como um fator
altamente restrito a perfeita integracdo das pequenas e medias empresas com
seus clientes e fornecedores, considerando-se, principalmente, sua escassa
infra-estrutura e a dificuldade de acesso a recursos tecnolégicos mais
sofisticados.

3. Conceitos de estratégia

O conceito basico de estratégia esta relacionado a4 ligacdo da empresa ao seu
ambiente. E nessa situacdo, a empresa pode definir e operacionalizar
estratégias que maximizam os resultados da interacdo estabelecida.

Ansoff (1977:21) apresentou uma frase de autor desconhecido quanto ao
conceito de estratégia, diz: “E quando a municdo acaba, mas continua-se
atirando, para que o inimigo ndo descubra que a munic¢do acabou”.
Maximiniano (1998:260) descreve que a palavra estratégia também “envolve
certa conotacdo de astlcia de tentativa de enganar ou superar o concorrente
com aplicacdo de algum procedimento inesperado, que provoca ilusdo ou que
faz agir ndo como se deveria mas segundo 0s interesses do estrategista”.
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Numa empresa a estratégia esta relacionada & arte de utilizar adequadamente 0s
recursos fisicos, financeiros e humanos tendo em vista a minimizacdo dos
problemas e a maximinizacdo das oportunidades do ambiente da empresa.

A avaliacdo desse processo é feita através do confronto entre os pontos fortes e
fracos da empresa, de um lado, e das oportunidades e ameacas proporcionadas
pelo seu ambiente, de outro.

Portanto a estratégia empresarial, segundo Oliveira (1991:27), é o ajustamento
da empresa ao seu ambiente, em geral em constante mutag¢do, quase sempre com
a empresa alterando suas proprias caracteristicas, tendo em vista este
ajustamento.

Alguns autores como Ansoff (1977) e Porter (1986), fornecem subsidios para a
analise de uma empresa e para a elaboracdo de estratégias empresariais que
possam se contrapor a acdo da concorréncia e que promovam a evolucado do
empreendimento.

Ansoff (1977) define estratégia empresarial como a area referente ao
ajustamento do empreendimento ao seu ambiente; toda movimentacgdo relevante
desse ambiente deve ser levada em consideracdo, visando o ajustamento do
empreendimento. O autor salienta que“(...) a resposta de uma empresa a
desafios estratégicos ndo requer apenas um novo método para pensar sobre o
problema, mas também novas competéncias e culturas gerenciais, capazes de
traduzir o pensamento em acao estratégica”.

3.1 As Forcas Competitivas e a Estrutura Industrial

A estrutura industrial tem forte influéncia na determinacdo das regras
competitivas, na formulacdo das estratégias potencialmente disponiveis para as
empresas e nos indicadores de desempenho. Porter (1986), de certo modo,
abraca essa perspectiva ao mencionar que o grau de concorréncia em uma
industria depende de cinco forgcas competitivas basicas, responsaveis por
estratégias envolvendo precos, custos e investimentos, que determinardo o
retorno sobre estes ultimos. O segredo para um posicionamento favoravel
dentro de uma determinada industria é pesquisar e analisar, de forma criteriosa
e cuidadosa, as fontes de cada uma dessas forgas e influencia-las a seu favor.
Assim procedendo, a empresa identifica pontos fortes e fracos e define areas
em que mudancas estratégicas podem resultar em retorno méaximo,
oportunidades e/ou ameacas sdo tendéncias na industria. Ou seja, a estratégia
competitiva surge de uma compreensdo sofisticada dessas forgas estruturais
que, ao delimitarem as regras da concorréncia, determinam a atratividade de
uma induastria.

O posicionamento no mercado é uma etapa de definicdo do posicionamento estratégico, sendo
composta por dois estagios. O primeiro consiste no mapeamento dos fatores que influenciam,
direta ou indiretamente o negocio, tais como: clientes, fornecedores, concorrentes, novos
entrantes, produtos substitutos e complementares. O ponto essencial, entretanto, é o
conhecimento exato de qual mercado o negocio esta inserido.
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Dado o mapeamento, 0 segundo estagio é a definicdo do relacionamento do negdcio com
esses fatores, ou seja, qual serd a interagdo com seu ambiente de negdcio, de forma a
fortalecer sua proposta de valor. O valor gerado pelo negocio pode ser criado de maneiras
diferentes, de acordo com o ambiente no qual se encontra e com a estratégia escolhida. E o
posicionamento da empresa, sempre definido de forma relativa a todos os outros fatores
presentes e decisivos para seu sucesso, faz com que a formulagdo da proposta de valor seja
reavaliada a luz do mercado de atuacao.

Porter (1986) diz que, embora 0 meio ambiente seja muito amplo, abrangendo tanto forcas
sociais como econdmicas, 0 aspecto principal e relevante do meio ambiente da empresa € a
indUstria em que ela compete. A estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinagéo
das regras competitivas do jogo, assim como na determinacdo das estratégias potencialmente
disponiveis para a empresa. Forgas externas a industria sdo significativas, porém em sentido
relativo, uma vez que as forcas externas em geral afetam todas as empresas na industria, que
encontram diferentes habilidades para lidar com elas.

Essa etapa é fundamental para o planejamento do negécio. E através dela que sdo levantados
todos os fatores que podem influenciar o sucesso do negdcio, bem como a maneira pela qual o
negocio ird se relacionar com esses fatores, ou forgas competitivas, buscando minimizar as
interferéncias negativas e maximizar as positivas.

Caso o posicionamento ndo seja bem estruturado, o negocio ndo passara de uma proposta sem
valor real para o mercado, ou seja, uma ideéia ...

Grau de Rivalidade e Barreiras de Entrada

O mapeamento do ambiente ja foi iniciado nas etapas anteriores, entretanto, o sucesso do
negocio € influenciado ndo s6 pelos concorrentes ja existentes, mas também pelos
concorrentes em potencial, devendo esses também ser considerados.

Uma analise importante a ser feita neste sentido é identificar se existem, e quais sdo as
possiveis barreiras de entrada para novos concorrentes no mercado. Possiveis barreiras ainda
ndo existentes podem ser levantadas pela propria empresa.

Ameaca de Substitutos

Outro aspecto a ser analisado € a existéncia de possiveis produtos substitutos que possam se
apropriar do mercado onde que esta inserido. A ameaca de produtos substitutos a
lucratividade de um negocio depende das proporcdes relativas de preco/desempenho dos
diferentes tipos de produto/servigos, que os clientes podem recorrer para satisfazer a mesma
necessidade basica.

A ameaca de substituicdo também é afetada pelos custos de mudanca, isto é, os custos em
areas como treinamento, integracdo ou reprojeto, incorridos quando um cliente muda para um
tipo diferente de produto ou servico.

Vale ressaltar que qualquer analise de ameaca de substituicdo deve olhar de forma ampla
todos os produtos que executam funcdes semelhantes para os clientes, ndo somente o0s
produtos fisicamente semelhantes.
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Poder do Comprador

O poder do comprador € capaz de influenciar a apropriacdo do valor criado por um negacio.
Ele permite aos clientes comprimir as margens de lucro do negdcio, forcando a reducdo de
precos ou o aumento do nivel de servico, sem uma recompensa associada. E provavel que os
determinantes mais importantes do poder do comprador, sejam seu tamanho e volume de
compra d&o a ele for¢a na hora da negociagéo.

Poder do Fornecedor

Essa andlise deve focalizar primeiro o tamanho e a concentracao dos fornecedores em relacéo
aos participantes da industria e, a seguir, o grau de diferenciacdo dos insumos fornecidos. A
capacidade de cobrar precos diferentes para os clientes, em geral, indica que o mercado é
caracterizado por um alto poder dos fornecedores.

Complementares

Muitas vezes, o produto/servico proveniente de um negécio ndo pode ser ofertado de maneira
isolada, necessitando do fornecimento de outro produto/servico de outra empresa, que
viabilize a sua utilidade. Esses produtos sdo chamados de produtos complementares. Dessa
forma, é fundamental identificar se o sucesso do produto/servi¢o ofertado estd associado a
algum outro tipo de negdcio. Caso isso ocorra, devem ser avaliados o tamanho e a forca da
empresa, que irdo fornecer o produto/servico complementar, pois, nesse tipo de relacdo, ha o
risco de um negdcio apropriar-se do valor e do lucro gerado pelo outro.

Podem também ocorrer situacdes em que é possivel uma Unica empresa fornecer um pacote
completo dos complementares. Nos casos em que isso for possivel, a decisdo ira pesar
questdes como: foco do negdcio, investimento e competéncia necessarios para fornecer o
pacote completo. Nos casos em que for importante manter o foco do negdcio, pode-se tomar a
decisdo de fazer aliancas estratégicas com as empresas complementares, para ambas se
beneficiarem do negdcio casado.

E importante notar que as cinco forcas competitivas: entrada, ameaca de
substituicdo, poder de negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos
fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes, determinam a
intensidade da concorréncia e a rentabilidade na industria, assim como refletem
o fato de que a competicdo ndo se limita aos participantes ja estabelecidos. O
vigor de cada uma das cinco forcas competitivas é funcdo da estrutura
industrial, que se modifica com o préprio desenvolvimento da industria, - e do
posicionamento estratégico das empresas nela inseridas. Neste ponto, ele
assume a postura de certos tedricos “neoschumpterianos”, Dosi (1984) enfatiza
a necessidade de se entender a relacdo estrutura de mercado e estratégias
empresariais como uma via de duas méaos.
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Figura 1 — As cinco forgas competitivas de Porter
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as empresas
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FONTE: Porter (1986)

Essa possibilidade das empresas modelarem a estrutura industrial com suas
estratégias coloca uma carga particular sobre os lideres da inddstria. A acdo
dos lideres pode ter um impacto desproporcional sobre a estrutura, devido ao
seu porte e sua influéncia sobre os compradores, fornecedores e outros
concorrentes. Ao mesmo tempo, as grandes parcelas de mercado dos lideres
garantem que tudo o que altere a estrutura industrial venha a afeta-los também.

4. Metodologia Utilizada

O estudo se iniciou com uma pesquisa bibliografica que permitiu o
embasamento conceitual sobre o tema, estendendo-se posteriormente a pesquisa
de campo.

Estudou-se o APLLeite em Rondénia tendo o seu desenho mapeado na regido
central do Estado de Ronddnia, Municipios de jaru, Ouro Preto D’Oeste, Ji-
Parand, Presidente Médice, Rolim de Moura e Cacoal, em um universo de 161
empresas registradas na RAIS/Mtb, com uma amostra de 61 produtores rurais e
29 pequenas e micro empresas dos demais segmentos que compde o APL. O
instrumento utilizado foi questionario da RedeSist para mapeamento de APLs.
Para fins de apresentacdo nesse artigo, foram analisados somente os aspectos
que envolvem a identificagdo da empresa, a experiéncia inicial e ainda, a
producdo, mercados e emprego.
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5. O APLLeite em Rondbnia

O APL Leite abrange os Municipios de Jaru, Ouro Preto do Oeste, Ji-Parand, Presidente
Médici, Cacoal e Rolim de Moura, situando-se na regido central de Rondénia, conforme
mapas a seguir:

Rondonia
(Producdo e Beneficiamento do Leite)

“ MUNICIPIOS ESTUDADOS

200000 0 200000 400000 Kilometers

MUNICIPIOS ESTUDADOS

(Producdo e Beneficiamento de Leite)

[ ROLIM DE MOURA
[__]PRESIDENTE MEDICI
[_]OURO PRETO
[__]JARU

[_JcAcCOAL

] JIPARANA

80000 0 80000 160000 Kilometers

P.R.Lima

Observa-se que 0s municipios estudados, detém 18.820 Km2, parte do territorio do Estado de
Rondobnia, onde reside uma populagdo de 360.019 pessoas (IBGE. Cidades, 2004). Nas
atividades pesquisas, pelos dados do CNAE de julho de 2005, existem 1.167 pessoas
ocupadas nas atividades que integram o APL Leite em Ronddnia. No total sdo 87.251 pessoas
ocupadas nos seis municipios, e 41.139 empregos, distribuidas nos mais de 81 mil
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estabelecimentos rurais, industriais e comerciais voltadas as atividades agroindustriais em
Rondonia. ( FASE, 2005; RAIS — CGET/DES/SPPE/TEM, 2005).

Considerando os dados da pesquisa, 0 APL Leite conta com a infra-estrutura educacional
disponivel nos municipios, sendo composta de escolas agricolas de ensino fundamental,
cursos superiores disponibilizados pela universidade federal de Rondo6nia ou particulares em 4
dos 6 municipios, eventualmente sdo ofertados cursos profissionais temporéarios. O arranjo
ndo conta com escolas técnicas de 2°. Grau e cursos profissionais regulares.

A Infra-estrutura Institucional Local, comp&em-se de associagdes e sindicatos de produtores
rurais, industriais e de empregados com presenca em todos 0s municipios, no entanto, ndo se
obteve registros de cooperativas de producdo ativas em todos eles, somente as chamadas de
crédito rural.

No que tange a Infraestrutura cientifico-tecnolégica, encontra-se presente no arranjo, duas
universidades uma federal e outra particular, com ofertas de cursos de agronomia e
veterindria, e trés organizacdes que pode-se classificar como instituto de pesquisa, tendo
também, dois centros de capacitacdo de profissional, ndo sendo registrado instituicbes de
testes, ensaios e certificagdes.

O Arranjo tem uma infraestrutura de financiamento com 2 agéncias locais de instituicbes
federais e instituicdo comunitarias, representadas pelas cooperativas de crédito, ndo sendo
registradas instituicdes financeiras municipais e estaduais.

Na figura 2, de forma ilustrativa apresenta-se as instituicdes constantes das infraestruturas do
arranjo.

Figura 2 — Arranjo Produtivo Local do Leite Regido Central de Ronddnia- APLLeite

InstituicGes Federais, Estaduais e
Municipais: IBAMA, PROLEITE,

IDARON, DFA: Camara do Leite, Emater, SEAPS, UNIR, ULBRA,
SEMUSA’s:VIG. SEMAGRI’s, UNICENTRO,
SANITARIA UNESC

Laticinios - Industrias
EMBRAPA. Produtores de Leite - Fazendas Escolas Agricolas
FAZ. N. VIDA-USP Supermercados;
FAZ ZEBU Sorveterias;
Padarias; . AssociacOes de
BASA, BANCO DO Lanchonetes; Produtores,
BRASIL, COOP. Casas Rurals cooperativas de
CREDITO Micro e Pequenas Empresas producéo e
Economia informal sindicatos
Comércio de SEBRAE, SENAR,
Produtos e SENAI, SENAC.
Servicos

Fonte: Dados da pesquisa, 2006.




Anais do IX Simpodsio de Administracdo da
Producéao, Logistica e Operacdes
Internacionais

SIMPOI 2006 - FGV-EAESP

A partir do mapeamento do APLLeite, pode-se efetuar a avaliagdo das
estratégias competitivas existentes no setor leiteiro em Rondbnia e
considerando que a governanca da cadeia produtiva encontra-se no segmento da
industrializacdo do produto (SOUZA, 2004) apo6s discorrer-se sobre as
caracteristicas das MPE’s do arranjo, faz-se uma anélise das cinco forcgas
competitivas de Porter, partindo-se da inddstria laticinista em Ronddnia.

6. Discussao e Analise dos Dados

A partir dos resultados obtidos com a pesquisa, seguindo a metodologia da RedeSist, pode-se
estabelecer o mapeamento do arranjo, procedendo-se a discussdo dos dados obtidos e
demonstrados nas tabelas geradas no banco de dados em planilhas do aplicativo Excel.

Dentre as empresas pesquisadas obteve-se freqiiéncia nas empresas micros e pequenas,
aparecendo somente uma de médio porte. A Empresa considerada grande pela definicdo
adotada ou seja, aquelas que possuem de 500 a mais pessoas ocupadas, ndo houve sorteio na
amostra. Desta forma, a analise se limitar4 as empresas de tamanho micro e pequena. Com
85,6% as micro-empresas mantém a maior concentracdo no APLLeite em Rondonia, seguindo
das pequenas com 13,3%, no entanto, observa-se que as pequenas empresas concentram
maior ndmero de empregados, com 52,4%, ficando as micros empresas com 24,7%
empregados, destaca-se que trata-se de uma caracteristicas propria do Estado, considerando a
peculiaridade da agricultura familiar, a qual ndo formaliza a méo-de-obra ocupada com as
atividades da fazenda.

Quanto ao ano de fundacdo, observa-se uma concentracdo da criacdo das micros e pequenas
empresas entre 0os anos de 1980 a 1985, representando mais de 60% da amostra, 0 que
coincide com a época de maior migracdo para o Estado e ainda, com o chamamento de
ocupacdo do “eldorado brasileiro”, no entanto, 0 que vai se observar na sequéncia é que,
embora a maioria das empresas tenham mais de 20 anos de criacdo, estas encontram-se a
margem do desenvolvimento.

As micros e as pequenas empresas tiveram na sua origem o capital nacional, observando
somente uma pequena empresa com capital estrangeiro, oriundo da Europa, mas
especificamente da Italia. Observa-se que 92,2% das micro-empresas sao independentes e que
as pequenas tém percentual igual entre independentes e parte de grupos. No entanto, a relagao
com o grupo, para as micro divide-se entre controladora (2), controlada (3) e coligada (1),
porém as pequenas todas sdo controladas.

A grande maioria das micros e pequenas empresas, foram fundadas por somente um sécio,
seguidos de 2 sdcios e baixa frequéncia com 3 e mais do que isso somente uma pequena
empresa. Sendo a maior representacdo do sexo masculino com 85,7%. A idade dos sécios
situa-se, na grande maioria, na faixa etaria dos 21 aos 50 anos, caracterizando o setor como
em expanséo.

A escolaridade dos socios fundadores concentra-se no ensino fundamental incompleto com
35,1% e ensino médio completo com 28,6%, considerando escolaridade como vantagem
competitiva pode-se dizer que nesse quesito o APLLeite precisa de ajuda para seu
desenvolvimento.
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Na identificacdo das principais dificuldades das micros empresas pesquisadas foram:
contratar empregados qualificados - 37,7%; produzir com qualidade — 41,6%; vender a
producdo — 40,3; custo ou falta de capital de giro — 55,8%; custo ou falta de capital para
aquisicdo de maquinas e equipamentos — 55,8% e custo ou falta de capital para locacdo de
instalacBes — 39,0% demonstrando menor dificuldades.

Analisando esses dados na perspectiva das forgas competitivas de Porter, verifica-se que o
APL Leite encontra-se fragilizado quanto as barreiras a novos entrantes, uma vez que 0S
principais fatores de vantagem competitiva constituem-se nesses fatores, principalmente nas
MPE’s rurais, as quais vém sendo vendidas a médias e grandes corporacdes.

No contexto das relacfes de trabalho, considerando o nimero de pessoal ocupado, nas micros
empresas existem 41,6% com contratos formais, 25,8% de socio proprietario e 23,2% de méo-
de-obra familiar sem contrato formal, ja as pequenas mantém a grande maioria com registros
formais, situando-se em 87,5%.

Avaliando os aspectos da producdo, do mercado e emprego das MPE’s do APLLeite em
Rond6nia, observa-se que o emprego do setor teve a seguinte evolucdo: Micros Empresas
indice de 180,3 no periodo de 1995 a 2000 e 247,7 entre 2000 e 2005; Pequenas Empresas
indice de 347,5 no periodo de 1995 a 2000 e 490,07, entre 2000 e 2005. No mesmo periodo o
faturamento das MPE’s obtiveram um crescimento de 18,5% e 21,5% nas micros e 2,8% e
3,6% nas pequenas, respectivamente.

O destino das vendas no APLLeite no ano de 2005 das micros empresas foi: 90,8% para o
mercado local; 8,7% para o Estado e somente 0,5% para o Brasil, porém as pequenas
empresas apresentam a seguinte performance: 66,5% das vendas no mercado local; 16,5%
para Rondonia e 17% para o mercado brasileiro. Destaca-se que neste caso encontram-se as
indUstrias de laticinios classificadas como pequenas, as quais concentram-se na producgdo de
queijo mussarela, o qual é exportado quase na sua totalidade para outras pracas brasileiras.
Finalizando a analise, apresentam-se os fatores competitivos pesquisados no APLLeite. As
questdes prenderam-se em avaliar os fatores considerados determinantes para manter a
capacidade competitiva na atividade principal da empresa, solicitando-se que indicassem o
grau de importancia de cada um, na seguinte escala: nula, baixa, média e alta importancia.
Para o fator qualidade da matéria prima e outros insumos as micros e pequenas empresas
avaliaram como de alta importancia com 80,3% e 75,0%, respectivamente. Essa percepcao
demonstra que as empresas, mesmo sem conhecer a teoria de Porter valorizam o papel dos
fornecedores. A qualidade da mao-de-obra foi o segundo fator avaliado, tendo uma
classificagdo de média importancia tanto para micro com 38,2%, como para a pequena com
41,7%, vé-se que neste caso ndo parece haver uma preocupagdo com a concorréncia ou em
obter vantagem competitiva no setor. Quanto ao Custo da Mao-de-Obra, embora a micro e a
pequena tenham apresentado alta importancia com 38,2% e 41,7%, respectivamente, nao
pode-se considerar como fator relevante frente a dispersdo entre as op¢des baixa e média. Por
outro lado o fator nivel tecnoldgico dos equipamentos, obteve alta importancia para a Micro
com 39,5 %, com dispersdo para baixa e média importancia para a pequena com uma
concentracédo de 66,7%.

Na sequéncia observa-se que os fatores relativos a capacidade de introducdo de novos
produtos/processos e desenho e estilo nos produtos, as micros empresas avaliaram como sem
importancia para suas atividades, o que pode-se inferir que reflete a caracteristica do setor
estudado APLLeite, uma vez que a grande maioria das micros pesquisadas foram as
propriedades rurais, deduzindo-se que o produto leite ndo requer melhorias. No entanto, para
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as pequenas, nesse caso representada pelas industrias a importancia desse fator é alta para
58,3% e 50,0% das empresas pesquisadas, refletindo na preocupacdo em manter niveis
competitivos para os produtos derivados do leite.

Para os fatores competitivos inerentes as estratégias de comercializacdo; qualidade do produto
e capacidade de atendimento (volume e prazo), tanto as micros como as pequenas empresas
avaliaram como alta importancia, o que demonstra a sensibilidade das empresas em manter-se
atentas as forcas competitivas preconizadas por Porter, quanto aos compradores e substitutos.

7. Conclusoes

A partir do quadro geral que examina cada uma das cinco for¢cas competitivas,
pode-se concluir que o objetivo geral da pesquisa sobre as estratégias
competitivas das MPE’s no APLLeite em Ronddnia foi alcancado, considerando
que dentre os fatores avaliados, foi possivel evidenciar a capacidade
competitiva das MPE’s pesquisadas.

Além dos outros aspectos avaliados, como suporte a vantagem competitiva das
empresas, foi identificado o grau de importdncia que as empresas atribuem aos
fatores competitivos pode-se apontar que as alternativas estratégicas para
fortalecimento do APLLeite, passam pela qualificacdo profissional de seus
empregados e de seus socios, por definicdo de politicas de comercializacéo,
qualidade do produto e capacidade de atendimento, e ainda, considerando que
as empresas estudadas compbBem um arranjo promissor, o qual tem uma
significativa contribuicdo para o processo de consolidacdo do desenvolvimento
do Estado de Rondbnia, devem ser implementadas politicas publicas de suporte
institucional, organizacional e fomento a modernizacdo do APLLeite.
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