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RESUMO

O uso da ferramenta de diagnostico possibilitae@sutivos uma maior compreensdo do
processo de mudanca, posicionando-os no mercddeeredo com que suas organizagdes se
sobressaiam perante as inumeras dificuldades g¢@e @sfrentando ou ainda enfrentardo. As
micro e pequenas empresas também enfrentam pressdéntais e sofrem dificuldades de
gestdo, o que pode dificultar a tomada de deciddeste sentido, o objetivo deste estudo é
identificar as acdes das micro e pequenas empasdizadas na cidade de Maringa-PR, por
meio da andlise de conteudo das entrevistas rdalizano processo de diagnéstico
organizacional. Para melhor compreensdo destass agfitizou-se os fatores de
competitividade dentre os grupos estratégicos ifittatos por Machado-da-Silva e Barbosa
(2002). A amostra foi intencional, com participagd® 20 organizacdes classificadas em
micro e pequenas empresas, nos setores da indastnigércio e servicos. Foi identificado
que as empresas interpretam seu contexto por ragiadides locais/regionais e nao utilizam
acOes importantes para sua competitividade, pahognte diante de fatores de
competitividade nos grupos estratégicos e de miaaonento com os clientes.

Palavras chave Acao Estratégica. Micro e Pequenas Empresastdsatie Competitividade.

1. INTRODUCAO

Todas as avaliacdes, pesquisas e tentativas dedenento da pratica administrativa,
demonstram que as organizagfes precisam se a@daptamsformacdes continuas que vem
acontecendo na sociedade contemporénea. Essas gasid@@m causando impactos
profundos nas organizagcdes sejam como uma ameaga &obrevivéncia ou oferecendo
novas oportunidades de crescimento e negéciosnameendedores.

Essas transformacdes e a incerteza, que hoje sénmiaes ao ambiente empresarial, exigem
um repensar das caracteristicas fundamentais @mipagao, fazendo com que os gestores
atuem como condutores das condicbes e recursospepyrciam este desenvolvimento
permanente. Entretanto, para a eficacia do procpasece ser necessaria a utilizacdo de
ferramentas consistentes que assegurem a integ@dzda transformacdo nos niveis mais
profundos da organizagéo.
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Dentro deste contexto, a ferramenta de diagndstiganizacional vem a ser um instrumento
gue pode ser utilizado tanto de forma preventivantp corretiva. O uso desta ferramenta
possibilita aos executivos uma maior compreensgaraicesso de mudanca, posicionando-0s
no mercado, e fazendo com que suas organizagfsshsessaiam perante as inumeras
dificuldades que estdo enfrentando ou ainda emfr@nt Entretanto, o desenvolvimento de
um diagnéstico da organizacdo depende de uma nletp@oadequada, consistindo em
conjuntos de procedimentos e de instrumentos qal@lizam a realizacdo do exame de uma
situagcao organizacional, em determinado tempo acespultural.

Em sintese, o diagnostico organizacional deve tegsem um conjunto de indicativos da
necessidade de ajustes a serem procedidos fateagési que foi examinada; facilitando,
desta forma, a proposicdo de mudanca organizacoaafetivacdo da referida mudanca. Ele
apresenta-se como uma medida capaz de influenclasempenho organizacional, de forma
gue a organizacao acompanhe as varias mudancashilenée, fazendo uma anélise interna e
externa da empresa para identificagdo de ponttéssfer fracos da mesma, assim como as
oportunidades e ameacas existentes no ambiente.

O diagnéstico compreende, em termos gerais, asandt desempenho organizacional que
pode ser determinado por fatores do ambiente externinterno e das condicdes
administrativas. As condi¢cbes administrativas s&terthinadas pelas varias ferramentas
utilizadas pelos administradores para tomada desatecsendo elas que definem o que a
organizacio € ou serd. E a capacidade do gerensal@piar-se e responder rapidamente as
exigéncias ambientais que proporcionam a habilidedema organizacao.

Dentro deste contexto, a ferramenta de diagnéstigganizacional pode auxiliar na
compreensao destas questdes além de, possibileatendimento de como séo tratados os
problemas da organizagao afetos ao administradestaNinha de pensamento, os resultados
deste estudo podem ser vistos como uma alterndévanalise para os atuais caminhos
tomados pelas micro e pequenas empresas, de foperandir a realizacdo de uma avaliagcéo
correta da situacao existente, bem como uma foateeflexdo e orientacdo para futuros
empreendedores.

Desta forma, o presente artigo tem como objetivalggnalisar as praticas administrativas
empregadas pelos empreendedores das micros e pegmpresas da cidade de Maringa.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 ACAO ESTRATEGICA

Buscando um maior entendimento das praticas admaitives adotadas pelas organizacgoes,
faz-se necessaria uma analise das questfes relatagio estratégica destas empresas.

Assim, serdo apresentados, inicialmente, algunseitms e aspectos inerentes a evolucéo da
abordagem estratégica. Esta abordagem pode ineoqpenspectivas objetivas e subjetivas do
ambiente organizacional, demonstrando que o “artd@mtém dimensodes culturais e sociais
(relacional) em complemento as variaveis de tagaf@ercado identificados pelas estratégias
contingenciais e teoria econdomica” (CHILD, 19975%).

Muitos estudos focam a estratégia organizacionahanuelacdo deterministica entre o
ambiente e as estratégias adotadas pela organif@e8&NDLER, 1962). Por outro lado,
Child (1972) desenvolve a ideia da escolha esiEe@m uma conotacdo voluntarista,
pressupondo que o0s decisores da organizacdo aanribsignificativamente para as
mudancgas organizacionais. De acordo com este auteferminismo ambiental dificulta a
distincdo entre as caracteristicas do ambientper@pcéo e avaliacdo destas caracteristicas
pelos membros organizacionais.
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MacCrimmon (1993) busca compreender o conceitostiatégia por meio da definicdo de

trés concepcbes, sendo que na primeira a estraégista como um plano de acgbes

coordenadas definidas para atingir um objetivo Ig&a acordo com o autor, ela pode ser
vista ainda, como um plano global ou plano de loalgance no tempo e no espago; e como
um plano de jogo, que define a coordenacao, comgdieee condicionamento da acdo em
todas as atividades, quando se estabelece o foambiente.

Segundo Chaffee (1985) os conceitos de estrat@glanp ser abordados por meio de trés
modelos: (1) linear: o mais utilizado e tem seuofow planejamento estratégico; (2)

adaptativo: vé o ambiente como algo dinamico e waltégimultaneamente com a

organizacdo; (3) interpretativo: a organizagdostavcomo um contrato social, um conjunto
de acordos cooperativos entre os individuos.

Complementando, Mintzberg e Quinn (2001) apresentamco formas diferentes de
conceituar a palavra estratégia: plano, manobrdrdpa posicdo e perspectiva. Estratégia
pode ser entendida como plano quando esta contidanea espécie de curso intencional
(consciente) de acédo, uma diretriz para lidar ceterchinadas situagcoes. O foco de atencéo
desta definicdo sdo os aspectos competitivos enitind da organizacdo. Este enfoque aborda
ainda a estratégia como uma manobra, como umag@decompetitiva, na qual ameacas,
dissimulacdes e outras formas séo utilizadas patastencdo de uma vantagem competitiva
(MINTZBERG e QUINN, 2001).

7

Uma terceira abordagem é a da estratégia como gapré implica na consisténcia do
comportamento quando do curso da acao, seja eleciohal ou ndo. Definir estratégia como
posicdo remete a questdo da busca de uma posicii@ @B ambiente competitivo. A
estratégia surge como mediadora entre o contegemizacional e ambiental. Finalizando, os
autores demonstram a definicAo de estratégia coemspgctiva. Nesta abordagem, as
estratégias sdo abstracbes que existem na menténtdosssados organizacionais e Sao
compartilhadas por estes membros por meio de steag;des e/ou acgdes.

Dessa, forma, as interpretacdes e acfes orgamzaxisdo configuradas materialmente pelo
posicionamento estratégico da organizacdo. De acowcth Whipp, Rosenfeld e Pettigrew
(1989) a determinacdo deste posicionamento envalelBsposicdo de seus recursos e o
alcance dos seus produtos e mercados. Os autaresrafque a habilidade da organizacao
em competir dentro de um determinado setor depmde de sua capacidade de identificar e
compreender o ambiente onde ela esta inserida @uantapacidade de mobilizar e
administrar seus recursos. Nesse contexto, a astéatégica pode ser entendida como a
definicdo das preferéncias dos executivos por mkatedos cursos de acao.

De acordo com Nunes (2006), as diversas estratégi@s podem ser adotadas pela
organizacdo em seu ambiente ou em relacdo a seocadoervisam, normalmente, a
competitividade e/ou a sobrevivéncia. Buscanddetgaer condi¢bes de sustentagdo, dentro
de um ambiente técnico e institucional, Machad&ilza e Barbosa (2002, p.17), identificam
varios fatores de competitividade segundo quatrapag de estratégia: estratégias
mercadoldgicas, estratégias relacionadas a cléenedtratégias relacionadas a gestdo de
recursos e as estratégias de relacionamento, codsoser verificado no quadrol.
Machado-da-Silva e Barbosa (2002), concluem queressdes para a mudanca e para a
manutencdo de estratégias, “orientam-se por valmetextuais tanto do ambiente técnico
como do institucional, o que justifica a incorp@agle padrdes institucionais na analise da
competitividade, além dos padrdes concorrenciaigalogente utilizados” (p.27). Os autores
afirmam que o diferencial competitivo de uma orgag@o deve contemplar, portanto, “acoes
gue considerem valores institucionais”, além dosémepenho focado em resultados com
niveis crescentes de exceléncia” (p.28), ou sdjandos das pressdes do ambiente técnico.
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GRUPOS DE ESTRATEGIAS FATORES DE COMPETIVIDADE
Preco baixo, arquitetura flexivel, logistica, estgéas de distribuicaq,
participagdo no mercado internacional, estratégidobad
Mercadolégicos benchmarking visdo orientada para o mercado, planejamento
estratégico, empreendedorismo, avaliagdo ambiemtatontextual,
focalizacdo n@ore competence.

Conhecer e satisfazer necessidades e expectativd®entes, valorizar
relacionamento com clientes, fidelizac¢ao.

Agilidade, inovacédo, desenvolvimento de sistemasirdermacéo,
estabelecimentos de metas financeiras, informa&@raps processo
reestruturagéo produtiva, qualidade, criacdo €igedd conhecimentq,
Relacionados a gestdo de recursgsinvestimento em P&D, desenvolvimento e valorizagho pessoal
criatividade, custos baixos, integracdo da comg@icanterfuncional
adogdo de técnicas gerenciais, adequagdo a paslidetificacdes de
qualidade.

Conhecimento e Vvalorizagdo das relagbes com cantes,
Concernentes as estratégias de | valorizagdo da imagem institucional e do relaciomatm com
Relacionamento fornecedores, e cooperacdo empresarédrizacdo do relacionamento
com fornecedores.

Quadro 1: Fatores de Competitividade agrupados po€ategoria de Grupo de Estratégias
Fonte: Machado-da-Silva e Barbosa (2002)

Machado-da-Silva e Barbosa (2002), afirmam queaatedo com o contexto de referéncia
dos dirigentes, estes fatores sdo entendidos deediés maneiras. Os autores, a partir desta
percepcao tracaram “(...) uma espécie de perfd pada nivel de contexto ambiental”. Neste
sentido, o padréo internacional focaliza aspecatbsrnos para melhorar a qualidade dos
produtos e oferecer inovacdo ao mercado. No patréional a busca é pelo crescimento de
vendas e participacdo no mercado, que possibil#eaweitacdo pela sociedade e clientes e
preservacdo da imagem institucional. Considerang@drydo regional/local, a organizacao
atua em padrdes que lhes garantam a segurancarecesgp de inovacdo esta ligado ao
produto ou processo (MACHADO-DA-SILVA E BARBOSA, @D).

Complementando a visdo de mudanca organizacionahoadagem classica da formagéao
estratégica estabelece que a acdo dos decisosebasgjada em um processo detalhado de
coleta de informacdes sobre as variaveis interradegnas da organizacdo, que associada a
uma analise racional pode definir os planos adempigghra a melhoria do desempenho
organizacional (ANSOFF, 1979; GIMENEZ, 2000).

Entretanto, a abordagem cognitiva proposta por 20erg (2000), estabelece que a formacgao
ocorra em funcdo do modelo mental do administraDesta forma, e considerando que o
dirigente da pequena empresa é o principal tomddodecisées, Gimenez (2000, p.57),
afirma que isso “gera boas condi¢cbes para analig#tuéncia da cognicdo sobre as escolhas
estratégicas” na pequena empresa. Compreender el pppe as percepgbes dos
administradores tém no “diagnostico e formulacamdlemas tem levado a uma crescente
preocupagao com 0S processos e estruturas medddslas por estrategistas” (SCHWENK,
1988apudGIMENEZ, 2000, p.57).

Relacionados a clientela

Iz

2.2 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Muitas empresas morrem nos primeiros anos de igttapcorre por varios motivos sendo as
condicbes de uma gestdo eficaz, um dos mais ggtifos (VIEIRA, 2002). Segundo
Longenecker, Moore e Petty (1997), as micro e pegpiempresas (MPEs) tém dificuldade
de acesso as ferramentas de alta tecnologia eldsresepraticas de gestao.

Huang e Brown (1998pudOLIVEIRA, 2006), as pequenas empresas tém poumadighes

de utilizarem-se das mesmas ferramentas aplicaagrandes organizacdes, principalmente
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pela falta de recursos financeiros e materiaisp ala falta de conhecimento e experiéncia dos
gestores. De acordo com Oliveira (2006), € impoetgue “sejam realizados estudos para o
desenvolvimento de instrumentos de gestdo apraiadrealidade dessas empresas, que
considere suas principais caracteristicas intesrasomplexo panorama onde atuam”.

Gimenez (1998) apresenta alguns problemas tipe@aslichinistracdo da pequena empresa:

- delegacéo: decisdes concentradas nas maos dedypessoa;

- definicdo de responsabilidade: ndo ha clarezadeéinicbes de responsabilidades,
tanto das areas como dos individuos, o que difiauttontrole;

- Ceticismo e conservadorismo: acgdes de carates manservador até por nao
acreditar em determinadas praticas;

- Uso de consultores externos: dificilmente é ageila pequena empresa.

Entretanto, as pequenas empresas, pela sua cetézieprodutiva, conseguem responder
mais rapidamente as oportunidades e as necessitlades/acao tecnoldgica (SCHEL, 1995;
PASSOS, 1996).

Entretanto, apesar da importancia das pequenas diagnémpresas no contexto
socioecondmico do estado do Parana, espaco gemgdéfinido para esta pesquisa, as MPEs
vém enfrentado dificuldades para sua sustentacdo femgdo da ampliagdo da
competitividade, exigindo um maior dominio das iped administrativas. O reflexo desta
preocupacdo estd sendo percebida, por exemplo,encado da tecnologia da informacao
onde os fabricantes tém desenvolvido tecnologias mpdem ser utilizadas pelas MPEs,
visando auxilid-los na reducdo dos gastos e reddgdeustos no desenvolvimento dos
processos da empresa.

As praticas adotadas pelos administradores dasiaegées devem estar relacionadas com o0s
grupos estratégicos e sao fatores que devem awndliaompetitividade organizacional. Neste
sentido, a presente pesquisa buscou identificainadg destas praticas presentes nas micro e
pequenas empresas de Maringa.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Atualmente, as MPEs possuem um papel relevanteontexto nacional, ndo s6 por que
empregam um grande volume de mé&o-de-obra, mas manpie@ possuirem uma maior
possibilidade de adaptacdo as mudancas ambieagemevacdoes (GRAZIADIO, 1996).

De acordo com o anuarios 2011 do SEBRAE (2013)tothd de estabelecimentos formais
encontrados no Brasil, 99% estdo classificados chiR&s, sendo que destes 93,5% sé&o
microempresas. No Parana, estado onde estdo mseasdorganizacdes objeto deste estudo,
as MPEs no setor de industria, servicos e comémmesentam 8,9%, 8,1% e 7,5%
respectivamente do total das empresas brasil®liagiue se refere ao total de méo-de-obra
empregada, entre 2010 e 2011 as MPEs brasileimaror 7,0 milhdes de empregos, com um
crescimento médio de 5,5% a.a.

Dentro desse contexto, pela técnica de amostragtemcional, e considerando a classificacédo
definida pelo SEBRAE(2013), por meio de um enfoque multissetorialaforselecionadas
20 empresas nas areas de industria, comércio garelassificadas em micro e pequenas
empresas localizadas nas cidades de Maringa eregia

! O Sebrae utiliza o critério por nimero de empregatb IBGE para classificar o porte das empresasd®
Micro: até 19 funcionarios para industria e atéfionarios para comércio e servicos;

Pequena: de 20 até 99 funcionarios para industt@a X0 a 49 funcionarios no comércio e servicos;

Média: 100 a 499 funcionarios para industria e @@ 99 funcionarios para 0 comeércio e servicos

Grande: mais de 500 funcionarios para indUstriaagés de 100 para as empresas de comércio e servicos
(SEBRAE, 2013).
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O método que caracteriza esta pesquisa € o estpitoraorio, sendo os dados coletados a
partir da transcricdo de entrevistas realizadas a®empreendedores, no periodo de 2001 a
2011 em projetos de diagnostico organizacional.

Diante disso, faz-se necessario neste momento tathdmento da ferramenta de diagndstico
organizacional, uma vez que se caracterizou nacipahmétodo de coleta de dados para a
presente pesquisa.

Pesquisadores da &rea de administracdo tém busoads e mais adequadas abordagens de
analise procurando compreender melhor o grau dplesidade que envolve as organizacdes
e 0 ambiente onde ela esta inserida, de forma ggsahaver uma contribuigéo efetiva no seu
desempenho organizacional (NAVESal, 2000).

Neste contexto, o diagnostico organizacional, emlpossa encontrar respaldo na abordagem
cldssica da acdo estratégica, tem em seu conte@digean uma dindmica de andlise que
possibilita a compreensdo das percepcdoes dos agenganizacionais. De acordo com
Morgan (1996), o diagndstico organizacional busseainir o carater da situacao apresentada
por determinada organizacgéao.

A escolha de uma metodologia adequada para aae@tizdo diagndstico pode auxiliar no
melhor entendimento da realidade organizacionatauo afirmam Grave e Seixas (1998)
pode-se especificar o problema organizacional. iAndb a metodologia apresentada por
Coopers & Lybrand1996), observa-se a necessidade de identificagégssupostos que
caracterizam a gestdo, ou seja, o diagndéstico deplicar como 0 gestor entende os fatos
ocorridos no passado, a forma como ele define agdss no presente e 0 que estabelece
sobre o futuro da organizacdo (SCHWENK, 1888dMACHADO-DA-SILVA, FONSECA

E FERNANDES, 1998). Desta forma, pode-se compraegde as praticas administrativas
sao dirigidas pelos modelos mentais dos dirigentes vez que sao eles que selecionam e
interpretam as informacdes relevantes e limitaateatificacdo de alternativas para a solucao
dos problemas (BARR, STIMPERT E HUFF, 1992).

Portanto, o administrador passa a ser um elememprescindivel na “apreenséo
sistematizada da realidade” (GRAVE e SEIXAS, 1998). Os autores afirmam que o
diagnostico organizacional deve buscar um entendonelo papel e da fungdo do
administrador junto as organizacdes. Leitdo (199&ta que ha necessidade de avaliar se os
atuais instrumentos de analise auxiliam no enteslin integrado do individuo e seu
ambiente, de forma que a organizacdo possa entendeue situacdo se encontra para que
possa definir onde quer e pode chegar. Verificadmsta forma, que o diagnéstico
organizacional deve buscar obter um conjunto deslagie mostrem se ha necessidade de
ajustes no desempenho da organizacao diante dg&texaminada.

Desta forma, considerando o administrador como laggee intervém na relacdo entre
desempenho organizacional e condicbes em que tngenho ocorre, as praticas
administrativas adotadas podem ser expressas par guor como sdo tomadas as decisdes
na organizacéo. Tais decisdes indicam a formaedsgr do administrador, ou seja, como ele
planeja e efetiva sua acéo estratégica.

Neste sentido, foi realizada uma andlise de cooted@as transcricbes das entrevistas
semiestruturadas realizadas com os dirigentes rgamiaacOes definidas na amostra durante
o desenvolvimento de um diagndstico global, bemacdotumentos internos da organizacao,
tais como: relatérios, atas de reunibes, resolyucé@sunicados, organogramas e outras
formas de comunicacdo emitidas. O tratamento daksddoi realizado por meio de
procedimentos descritivo-qualitativo. De acordo cBmhardson (1989), os procedimentos
qualitativos auxiliam no entendimento e classiffmagdos fendbmenos sociais enquanto
processos dinamicos vividos por grupos sociais, bemmo na compreensdo das
especificidades do comportamento dos individuos.
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Adotando como referéncia o quadro de estratégiMaehado-da-Silva e Barbosa (2002),

foram elencados alguns fatores de competitividddénidos em cada grupo de estratégia
(conforme quadro 2) e, a partir destes identifisadpmais as acOes adotadas pelos
administradores visando a manutencdo da compdtitiei e sobrevivéncia organizacional.

Para o tratamento dos dados e andlise das pr&@datsdas pelos administradores, foi

realizada uma analise de conteddo das transcrid@esntrevista e por meio do software

Microsoft Excel, dados foram tabulados e categdaza

GRUPOS DE ESTRATEGIAS FATORES DE COMPETIVIDADE

L Preco, estratégias de distribuicdo, participacdo mmrcado
Mercadoldgicos . . . : e
internacionalpenchmarkingplanejamento estratégico
Relacionados a clientela Fidelizacao.
Inovagdo, informatizagdo dos processos, desenvehtin e

Relacionados a gestao de recursg

wn

valorizag&o de pessoal.

Concernentes as estratégias de
Relacionamento

Conhecimento e valorizagdo das
valorizagcdo da imagem institucional

relagbes com candes,
e do relaciopatm com

fornecedores.
Quadro 2 — Fatores Utilizados na Pesquisa
Fonte: Adaptado de Machado-da-Silva e Barbosa (2002).

Além dos fatores de competitividade citados noslgua, a pesquisa buscou identificar acdes
relativas as ameacas ambientais, vantagem corapetid formulacdo da misséo
organizacional, de forma a contextualizar e estaieelrelacdes entre 0os grupos estratégicos
em andlise.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para o desenvolvimento desta pesquisa foram eleadl (treze) acbes possiveis de serem
adotadas pelos administradores (Quadro 2), em dunmigs fatores de competitividade
definidos por Machado-da-Silva e Barbosa (2002ye2 gpdem demonstrar alguma tendéncia
relativa a pratica dos gestores das organizac@atzadas na regido em estudo. Inicialmente,
serdo demonstradas as principais caracteristisagrganizacdes participantes (Tabela 1).

Tabela 1 — Caracteristicas das Empresas

VARIAVEL CATEGORIA %
INDUSTRIA 35
SETOR DE ATUAGAO _SERVICOS 55
COMERCIO 10
MICROEMPRESA 20
PORTE PEQUENA EMPRESA 80
<10 25
IDADE 11-20 65
> 40 anos 10
01 10
QUANTIDADE DE 02 65
SOCIOS 03 20
04 05
ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL  FUNCIONAL 100
MOTIVAGAO PARA CONHECIMENTO DA _COMO EMPREGADO 57
ABERTURA DA ATIVIDADE FORMAGAO NA AREA 43
EMPRESA APROVEITAMENTO DE OPORTUNIDADES 30

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Do total da amostra encontram-se 35% de organigagikistriais, 55% de empresas de
servicos e 10% na area do comércio. Desta forma,ste20% das empresas classificadas
como microempresas e 80% de pequenas empresaso@oamimero de proprietarios destas
organizacfes observa-se que 10% sédo empresasdiralsi 65% possuem 02 soécios, 20%
tém 03 sdcios e apenas 5% possui 04 sécios.

Das empresas analisadas apenas 25% estdo atuantrgamlo ha menos de dez anos, 65%
delas ja mantém suas atividades entre 11 a 20 er¥% ha mais de 41 anos, 0 que
demonstra certa consolidacdo no mercado. Emboraiarien esteja atuando no mercado a
mais de 11 anos, todas as organizacfes possuemestmaura organizacional do tipo
funcional, predominante nos anos iniciais das esgse

Esta consolidacdo pode ser explicada pelo fato @ dos empreséarios ja possuirem
conhecimento sobre a atividade de suas organizaseéeslo que destes 57% ja haviam
atuando como empregados em empresas do mesmaes¢Bosao formados em profissdes
relativas ao negécio. A motivacdo para aberturanegocio de 30% dos empresarios foi a
percepcdo de uma oportunidade negacio.

No que se refere as ameagas ambientais, os degydas organizacdes em estudos, de forma
nao dirigida, indicaram as variaveis de maior inpaconforme Grafico 1. As ameacas
ambientais que mais impactaram nas empresas emoesttam aquelas ligadas a politica
econdmica (40%) e a concorréncia (30%).

40
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fatores concorréncia fatores sociais mdo-de-obra  tecnologicas
econormicos

Grafico 1. Ameacas Ambientais
Fonte: Dados da Pesquisa.

O resultado mostra que, embora o pais aponte pata estabilidade econémica na ultima
década, os empresérios do setor industrial ainlansaom a politica econdmica brasileira.
Outro fator de impacto esta relacionado a concoraéque aparece em 2° lugar, sendo que as
empresas ligadas ao setor de servigos e as peqrapassas sao as que mais sao impactadas
com esta variavel. Estes dados foram identificgolms estudos de Fagundes e Gimenez
(2009), onde a concorréncia foi assinalada em skglugar como fator de pressao ambiental
nas MPEs industriais paranaenses.

Ao buscar nos dados coletados por meio do diagmdsirganizacional realizado nas
empresas em estudo, comparado aos fatores de dwigste apresentados por Machado-
da-Silva e Barbosa (2002), observa-se pela tabel@e2no grupo estratégico a maioria das
MPEs em estudo ndo realizou nenhuma acadbetechmarking(70%) ou elaborou o
planejamento estratégico (90%). As empresas rdlizam planejamento e também néo
definem suas missoes (70%) e as 15% delas quelgemaformalizacdo ndo a divulga para
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seus colaboradores. As principais acdes de benkhmgaealizadas por 30% das empresas
sao por meio de feiras, parcerias com fornecednresnpresas do setor e por meio das redes
sociais.

Tabela 2 — AcBes das MPEs em Fatores de Competitaide do Grupo Estratégico

FATORES DE ~
COMPETITIVIDADE AGOES e
ACIMA DO MERCADO 35
PRECO ;
ABAIXO/MEDIA DO MERCADO 65
ESTRATEGIA DE POR MEIO DE REPRESENTANTES 25
DISTRIBUICAO DIRETO COM O CLIENTE 75
PARTICIPACAO NO SIM 15
MERCADO )
INTERNACIONAL NAO 85
BENCHMARKING ALGUMA AGAO 30
NAO 70
PLANEJAMENTO SIiM 10
ESTRATEGICO NAO 90

Fonte: Dados da Pesquisa

No que se refere ao preco 65% delas possuem pbegmaou na media do mercado e 85%
nao realiza nenhum tipo de comercializacdo no rdergaternacional. As empresas que
possuem algum tipo de internacionalizacdo (15%)etromlizam com os paises da Unido
Europeia, Japdo e Estados Unidos. Este baixo pgaedete internacionalizacéo reflete, de
acordo com o Sebrae (2011), os dados atuais dassssbrasileiras onde apenas 0,15% das
MPEs do pais realizam a exportacéo de seus produtos

Para analise do grupo estratégico relacionado emtela, a pesquisa procurou identificar
apenas o fator de fidelizacéo dos clientes, coremdi® que as empresas em estudo afirmaram
nas entrevistas que a satisfacdo e necessidadelidotes sdo identificadas por meio do
feelingdo empresario, conforme pode ser observado ndsosele entrevistas apresentados a
seguir:

(...) a satisfacéo a gente sente no cliente.
(...) nés vemos este indice de satisfacéo, se fodm@ncontro as expectativas dele.

O cliente continua trabalhando com a gente (...)edto que isto demonstre sua
satisfacao.

Ao que parece o uso de dados baseados na percdpc@&mpresario das MPEs esta
relacionado a relacdo custo x beneficio, pelo cegee o micro e pequeno empreendedor tém
no que se refere as possibilidades de retorno gesquisa ira trazer para empresa.

Desta forma, observa-se pelo conteudo das trafssrige entrevistas relativas as acdes de
fidelizacdo dos clientes que as mesmas sao reatizaim nenhum embasamento sobre qual €
a real expectativa ou necessidade dos clientese Nestido, foram apontadas acdes relativas
ao preco, prazo, atendimento e pés-venda, sendesjealltimo foi o mais citado com 40%
entre as empresas que acreditam realizar acoetetledcao (tabela 3).

Ao avaliar 0 posicionamento dos empresarios quasitsuas vantagens competitivas quando
comparado com seus concorrentes reais, a maiomligc que seja a qualidade de seus
produtos (35%), seguido pela sua forma de atendomé0%) aos clientes (Grafico2).
Observa-se que o atendimento aparece com 29% ognode fidelizacdo e, portanto parece
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correto refletir uma vantagem nas empresas pestassaontribuindo assim para aumentar o
nivel da satisfagédo dos clientes.

Tabela 3—Ac¢des dasPEs em Fatores de Competitividade do Grupo de Relaciamento a Clientela

FATORES DE ~ 9 L
COMPETITIVIDADE AL % ToTAE AGAO
NAO REALIZA 10
) POS-VENDA 40
FIDELIZAGAO ACOES DE 90 ATENDIMENTO 30
FIDELIZACAO PRAZO 15
PRECO 5

Fonte: Dados da Pesquisa

Marques (2011) afirma que a fidelizacdo compreeade&apacidade da empresa em
surpreender os seus clientes com um diferenciatedimento, desta forma isto demonstra
um ponto forte nas organizacfes estudadas quewbdseracdes de pos-venda e foco no

atendimento.
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Grafico 2 — Vantagens Competitivas apontadas pel@irigentes das MPEs
Fonte: Dados da Pesquisa

A pesquisa identificou as acdes voltadas ao grapatégico relacionado a gestdo de recursos
nos fatores de competitividade relativos a inovac@dormatizagdo dos processos e
desenvolvimento e valorizacao dos colaboradoresigaesa (Tabela 4).

Tabela 4 — Acdes das MPEs em Fatores de Competitiade Relacionado a Gestdo de Recursos.

FATORES DE .
COMPETITIVIDADE RS %
B NAO 6
INOVACAO
SIM, NO PROCESSO PRODUTIVO 94
B NAS AREAS DE GESTAO 20
INFORMATIZACAO DOS - -
PROCESSOS NA AREA DE PRODUCAO E 80
CONTROLE DE CLIENTES
DESENVOLVIMENTO E NAO F,QEAL'Z,A 50
VALORIZACAO DE EM VARIAS AREAS 15
PESSOAL PESSOAL DA AREA DE PRODUCAO 35

Fonte: Dados da Pesquisa

99



Caderno de Administracdo - v.21, n.2, 2013.

Neste sentido, os empresarios priorizam a inforaefio das areas de producdo e controle
dos clientes e, por consequéncia preocupam-se spm@ a inovacdo dos processos
produtivos e de servicos. Das empresas em estudense 20% indicaram preocupacao na
informatizag&o dos sistemas de gestao.

Quando analisado o contetdo das entrevistas @tasio desenvolvimento e valorizacao de
pessoal novamente constatou-se que as empresaspest&upadas no aperfeicoamento do
pessoal que desenvolvem atividades ligadas aodefmoducao/servicos.

Mesmo diante de tantas pressdes ambientais quenexigm alto desenvolvimento e
integracdo dos seus colaboradores, 50% dos gegiesemiisados ndo possuem nenhuma
politica de orientacdo ou desenvolvimento de hddulles ou competéncias de sua equipe.

O ultimo grupo estratégico avaliado é o concernastestratégias de relacionamento e neste
grupo foram avaliados os fatores de competitividatigtivos ao conhecimento e valorizagéo
das relacbes com concorrentes, valorizacdo da imagsitucional e do relacionamento com
fornecedores (Tabela 5).

Tabela 5 — Acbes das MPEs em Fatores de Competitlade do Grupo de Relacionamento

FATORES DE COMPETITIVIDADE ACOES %
B NAO HA 45
CONHECIMENTO E VALORIZAGAO DAS -
RELACOES COM CONCORRENTES RELACOES DE CUNHO 55
COMPETITIVO
USO DE TERCEIROS PARA 20
VALORIZAGAO DA IMAGEM DIVULGAR IMAGEM
INSTITUCIONAL REALIZADA POR ACOES 20

DA PROPRIA EMPRESA

RELACIONAMENTO COM

FORNECEDORES DE FORMA DIRETA 100

Fonte: Dados da Pesquisa

A acado estratégica que vise uma melhoria nos ocglamento com os componentes do
ambiente especifico se torna importante na medidauwe as organizacdes ndo sobrevivem
de forma isolada no contexto onde estdo inserdashecer os concorrentes e quais sdo suas
caracteristicas faz com que a empresa possa estebat;des que as diferenciem. Entretanto,
47% dos empresarios das micro e pequenas emprasdsdas ndo realiza nenhum tipo de
pesquisa ou relagcbes com seus concorrentes e 55%4a@ &€ 0 concorrente como uma
organizacdo que atua no mesmo setor, de ordem titmgpesem acdes efetivas de
conhecimento ou comparag¢ao, como pode ser obsemgadoechos de entrevistas a seguir:

(...) concorrente sempre tem, estd sempre aparecalglém no ramo, nem temos
tempo de verificar quem séo (...)

Acredito que ndo podemos nem chamar de concorrgigi@salgumas empresas por
ai, mas nao posso ficar me preocupando com elgs (..

Cada um faz o seu e, se eu puder trazer os cliparasmim, € o que me basta!

Considerando os fatores de competitividade relacios a valorizacdo da imagem
institucional, 30% das empresas desenvolvem agde® jaos meios de comunicacgao,
sindicatos ou utilizam seus representantes pamalgdiv a imagem institucional, enquanto
70% acreditam que suas proprias a¢fes junto aogedi proporcionam uma imagem positiva
da organizacéo.

No que se refere ao relacionamento com os forneegdd00% dos micro e pequenos
empresarios mantém um relacionamento direto cosfeenecedores.
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Observa-se que, embora os dirigentes tenham ca@azbmcorréncia como a segunda maior
ameaca do contexto ambiental ndo ha agfes intqueabusquem minimizar estas ameacas.
Esta inércia diante dos concorrentes parece estarciada a falta de pesquisa junto aos
clientes e a postura de desconhecimento e val@oz@gstes concorrentes.

4. CONCLUSOES E PROPOSTAS

Mesmo contando com varias acdes que visam o font@@to dos fatores de
competitividade, os dirigentes das empresas pestpssainda encontram varios desafios para
a compreensdo e implementacdo de acdes que ausliansobrevivéncia. Varios fatores
podem explicar tal fato, como por exemplo, a n@dizacdo, pela maioria das empresas, de
um planejamento estratégico e a falta de conhetomdais necessidades e expectativas de
seus clientes, bem como de seus principais comtes.e

Mesmo considerando as dificuldades que as micreqignas empresas enfrentam para
manutencdo de suas atividades investir 0 tempa® reeursos em estratégias que possam
desenvolver relagcdes positivas com seus agentemesgf tais como clientes, concorrentes e
fornecedores e, em consequéncia fortaleca sua imaugtitucional, parece ser essencial para
gue as mesmas possam competir em determinadosssetor

Por outro lado, no que se refere aos seus agen&nas, as organizacdes precisam investir
no desenvolvimento e integracao dos seus colab@sdarincipalmente visando fortalecer as
habilidades e o processo de gerenciamento da empres vez que o maior dispéndio das
empresas esta focado nas competéncias técnicgredigao.

A pesquisa demonstrou que o contexto de refer&asagestores das empresas em estudo
esta em consonancia com a sua localizagdo, oudsjtro de um padrao regional e local.
Mesmo considerando que a maioria ndo desenvolvpigas formais para a identificacdo das
necessidades e expectativas dos clientes, ha, defimido no padréo regional/local, a busca
pela fidelizagdo dos clientes, fazendo opcdo pomi¢ds de gestdo j&4 aceitas, deixando a
inovacao para o desenvolvimento de seus produtesmigos.

Observa-se que 15% das empresas ja atuam em uextoomternacional embora continuem
mantendo uma interpretacdo de suas acOes conslderan contexto regional/local. A
flexibilidade da estrutura organizacional, por epamnao é adotada pelas empresas, pois na
sua totalidade tem uma gestao centralizada comdmasstrutura funcional.

Desta forma, as organizagdes necessitam identéidartalecer sua vantagem competitiva,
por meio de um fortalecimento da imagem instituaiom ampliacdo do seu contexto de
referéncia de maneira que lhes possibilite umagasenacional e até internacional.

Embora o estudo demonstre varias associacoesantatores de competitividade e as acdes
dos gestores, o tamanho da amostra e a falta tisesnéstatisticas mais consistentes podem
levar ha uma limitacdo no processo de determindagécestratégias adotadas pelos dirigentes
das micro e pequenas empresas. Entretanto, oawsuttos estudos realizados por esta
pesquisa pode dar indicativos significativos na m@®nsdo da acdo estratégica destes
empreendedores por meio da utilizacdo do diagmdstiganizacional.

Os dados da pesquisa podem contribuir para fupgaguisas relativas ao foco estratégico,
das organizacdes inseridas em contexto locaisienag, como foi 0 caso deste estudo. Neste
sentido, sugere-se que outras pesquisas busquetisaanaspectos do desempenho
organizacional relativos a implementacdo das agéeatégicas, bem como do impacto que
os valores de referéncia dos gestores tem no poaitiento estratégico das micro e pequenas
paranaenses e brasileiras.
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