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Resumo: No Brasil, segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE, 2011), o conjunto das MPE corresponde a mais de 99% do total de
empreendimentos formais em funcionamento no Pais, e do total de MPE no Brasil, 18,1% estéo
localizadas na regido Nordeste. Essas empresas de micro e pequeno portes sdo pilares de
sustentagcdo da economia brasileira, quer pela sua enorme capacidade geradora de empregos,
quer pelo infindavel nimero de estabelecimentos desconcentrados geograficamente. Diante
disso, esta pesquisa tem como objetivo identificar as posturas estratégicas, estratégias e
ferramentas competitivas utilizadas pelas MPE na regido Nordeste. Com tal propdsito foi
realizada uma survey em 2013 em 383 MPE na regido Nordeste do Brasil. Conclui-se que as
MPE estdo atuando com estratégias tipicas de sobrevivéncia de mercado e de manutencédo
(competitividade), e estratégias de expansao de mercado e exportacdo ainda esta longe de ser
uma realidade. Atuam, em sua maioria, ainda sem uso de ferramentas competitivas (28,1%
utilizam Planejamento Estratégico e 21,6% Plano de Negdcio), indicando um longo caminho
ao fortalecimento do gerenciamento do negdcio, constituindo-se uma grande oportunidade para
governo, universidades, consultorias e também para os bancos ao estimulo do uso de
ferramentas de gestao.

Palavras-chave: Estratégia de Negdcio; Ferramentas Competitivas; MPE; Regido Nordeste;
Brasil.

1 Introducéo

As Micro e Pequenas Empresas (MPE) vém se mostrando como elementos de grande
propulséo para a economia, sendo responsaveis pela maioria das empresas e postos de trabalho
em todo o mundo (SKAF, 2006).

No Brasil, segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE, 2011) o conjunto das MPE corresponde a mais de 99% do total de
empreendimentos formais em funcionamento no Pais. A cada ano, este segmento tem ocupado
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mais nichos de mercado, abertos pelos movimentos de terceirizacao e do avanco do progresso
técnico (SKAF, 2006), atuando, principalmente, no atendimento as necessidades basicas da
populacdo (RICCA, 2006), refletindo assim, a importancia dessas empresas na economia
interna. Na regido Nordeste, do ponto de vista setorial, as MPE dos setores de comércio,
servigos, industria e construcdo representam cerca 98% do universo de estabelecimentos
formais da regido nordeste (Sebrae, 2013).

Assim, as MPE sdo um dos principais pilares de sustentacdo da economia brasileira,
quer pela sua enorme capacidade geradora de empregos, quer pelo infindavel nimero de
estabelecimentos desconcentrados geograficamente (KOTESKI, 2004). Na visdo de Lages
(2004), a importancia socioecondémica das MPE ¢ inestimavel, uma vez que geram empregos
e autoempregos, tecem redes de relagdes com médias e grandes empresas e estdo presentes com
grande capilaridade em todo o territorio nacional. Além de contribuir para sua dindmica
territorial, elas constituem elos fundamentais de inimeras cadeias produtivas, tanto no setor
primario, quanto no industrial e também constituem parte importante do tecido produtivo da
economia brasileira.

De maneira geral, as MPE possuem papel relevante no @mbito do desenvolvimento
econémico e social, com significativa contribuicdo na geracéo global do produto nacional; alta
absorcdo de méo-de-obra a baixo custo (MATOS; ARROIO, 2011); atuacdo complementar aos
empreendimentos de grande porte (MELO; MACHADO; JESUS, 2010); e papel social muito
forte com apoio as camadas da populacdo mais pobre (SOUZA; QUALHARINI, 2007)

O novo contexto e a nova forma de gestdo das empresas exigem novos empresarios,
fortalecidos e autbnomos, agrupados em equipes e despojados do tradicional conceito de
hierarquia, comando e controle, além de menores margens de lucros, combinadas com
exigéncias de qualidade cada vez maiores por parte dos consumidores estdo criando pressdes
insuportaveis para a maioria das empresas, principalmente para as MPE (TACHIZAWA,
FARIA, 2002).

As estatisticas comprovam que no Brasil, uma parcela significativa das MPE fecha as
portas antes de completarem dois anos de atividades. Segundo dados divulgados em outubro
de 2010 pelo SEBRAE, no Brasil, a cada 100 micro e pequenas empresas que sao criadas, em
torno de 27% delas fecham as portas nos primeiros dois anos de existéncia e 58% fecham até
cinco anos (SEBRAE, 2011). A realidade norteamericana é um pouco melhor, pois os dados
da SBA (2013) apontam que 30% das pequenas empresas encerram suas atividades nos
primeiros dois anos e 50% fecham em um periodo de cinco anos.

Vieira (2007) registra que a maioria das MPE tém sua gestdo de forma empirica,
sem conceitos de plano do negdcio e sem planejamento estratégico, sendo causas do alto
indice de mortalidade nos primeiros anos de funcionamento. Ainda, o Global Entrepreneurship
Monitor (GEM, 2012) indica que a maioria dos individuos que iniciou um negdcio, 82,2%,
ndo procuraram nenhum tipo de orientacdo nos O0rgdos de apoio aos micro e pequenos
empreendedores. Uma das principais causas apontadas para o insucesso dessas organizacgoes
norte-americanas, a exemplo do Brasil, encontra-se também na fraqueza gerencial, e ndo nos
fatores econémicos. Embora a pobreza de recursos afete todas as empresas de pequeno porte, em
diferentes graus, a maior causa do fracasso dessas empresas € a ineficiéncia de gestdo (SBA, 2013).

Esse cenario pbe em questionamento a gestdo competitiva das MPE. Diante deste
contexto, torna-se essencial compreender a dindmica desse universo empresarial e conhecer a
atuacdo das MPE na regido Nordeste do Brasil. Para tanto, definiu-se como problema de
pesquisa a seguinte questdo: em quais posturas estratégicas, estratégias e com que ferramentas
de gerenciais as Micro e Pequenas Empresas (MPE) vém competindo no mercado? Assim, 0
objetivo geral consistiu em identificar as posturas estratégicas, estratégias e ferramentas
competitivas utilizadas pelas MPE na regido Nordeste para realizacdo de seus negocios.
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De acordo com Bortoli Neto (1997), 80% dos problemas enfrentados pelas MPE estdo
relacionados a estratégia e 20% a falta de recursos. Devido a esses dados estatisticos e a outros
jaexplicitados, destaca-se a importancia de identificar as estratégias e ferramentas competitivas
que essas empresas vém utilizando. A escolha da regido Nordeste se da em funcdo da
importancia do segmento MPE no desenvolvimento da regido, posto que 98,3% das empresas
sdo MPE, abrigando 40,3% do emprego formal, com 8,6 milhdes de empresas, representando
18,1% das empresas MPE no Brasil (SEBRAE, 2011).

O trabalho apresenta referencial tedrico sobre MPE, estratégias e ferramentas
gerenciais, seguido da metodologia (fontes secundérias e primarias), resultados e conclus&o.

2 Fundamentacdo Teorica
2.1 Micro e Pequenas Empresas Brasileiras

As MPE sdo um dos principais pilares de sustentacdo da economia brasileira, quer pelas
suas enormes capacidades geradoras de empregos, quer pelo infindavel numero de
estabelecimentos desconcentrados geograficamente (KOTESKI, 2004).

As MPE representam mais de 99% das empresas registradas (SEBRAE, 2011) e sdo
responsaveis por 46,30% dos empregos formais, com carteira de trabalho assinada. Por outro
lado, suas participacfes no Produto Interno Bruto (PIB), é de apenas 20%, e uma taxa de
mortalidade empresarial de 22%, para empresas com até dois anos de existéncia, (DIEESE,
2012).

O Brasil ja alcanca um total de 47,4 milhGes de empreendimentos registrados e
classificados como MPE pelo nimero de empregados. De acordo com o Departamento
Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos (DIEESE, 2012), o setor informal
representa em nimeros absolutos, 10, 3 milhdes de estabelecimentos.

Quando se leva em conta a reducéo do nimero de empregados, causada pelas mudancas
tecnoldgicas e dos processos de trabalho nas grandes empresas, fica explicita a tendéncia de
este segmento tornar-se, cada vez mais, representativo para a geracdo de trabalho e renda e,
portanto, para a conformacdo do mercado de trabalho no pais (SEBRAE, 2013). Além disso,
as MPE tém importancia politica, pois 0 custo de se criar um emprego em uma pequena
empresa é inferior ao custo de geracdo de um posto de trabalho em uma empresa de maior
porte. Esta capacidade de gerar postos de trabalho, rapidamente e com custo baixo, € vital em
um pais onde o desemprego atinge cerca de 9,9% da populacdo economicamente ativa,
conforme pesquisa realizada pelo IBGE nas seis principais regides metropolitanas do Brasil
em fevereiro de 2007 (IBGE, 2007).

Ressalte-se que a potencialidade desse setor ultrapassa as fronteiras do territdrio
nacional. Em 2007, dos 23.537 estabelecimentos que exportaram 50,6% se enguadravam no
padrdo de micro e pequeno negdcio. Cabe destacar que o segmento de MPE teve o melhor
desempenho relativo, ao ampliar as exportacGes em 25,4%, passando de US$ 2,4 bilhdes, em
2006, para US$ 3,0 bilhdes, em 2007 (MDIC, 2008). Tal crescimento chamou a atencdo do
Banco do Brasil que por meio de seu Gerente de &rea, Kedson Macedo, divulgou a contratacdo
de consultores para auxiliar as MPE que querem vender no exterior.

Na visdo de Koteski (2004) diferentes fatores contribuem para a crescente participagao
desse tipo de empresa na economia brasileira, sendo eles:
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e estudo elaborado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES) mostra que parte da proliferacdo dos pequenos
empreendimentos é resultado da globalizagdo, ja que este fenbmeno exige que
as grandes empresas, ao buscarem uma maior eficiéncia, terceirizem as
atividades de apoio ao negocio principal;

¢ absorcdo de médo-de-obra demitida das grandes empresas em decorréncia de
avancos tecnoldgicos;

e constatacdo de gradual reducdo nas taxas de mortalidade de micro e pequenos
estabelecimentos e uma expressiva taxa de natalidade de micro negécios;

e estruturas flexiveis que permitem responder melhor e mais rapidamente as
crises economicas;

e exigéncia da modernidade, que requer empresas mais enxutas, menores e com
maior indice de produtividade;

e espirito empreendedor do brasileiro: o pais estd em 6° lugar entre os 31 paises
mais empreendedores do mundo, segundo pesquisa da Global Entrepreneurship
Monitor (GEM).

As MPE também desempenham um papel social muito forte, gerando recursos para as
camadas mais pobres da populacdo e suas atividades estdo dirigidas para necessidades de
consumo das populac6es de baixo poder aquisitivo. Apresentando-se como impulsionadoras
do desenvolvimento do Brasil (SOUZA, 2007).

O SEBRAE tem desenvolvido acGes especificas para as MPE da regido Nordeste.
Cabendo destaque o Encontro Internacional de Negocios do Nordeste, que tem como objetivo
abrir novos canais de comercializacdo para os produtos das micro e pequenas empresas
nordestinas. Segundo o superintendente do SEBRAE/Ce, Carlos Cruz, o Encontro estimula ndo
SO a insercdo dos pequenos empreendimentos nordestinos no mercado internacional, mas
também a integracdo de negdcios entre as MPEs da regido. O evento desperta também novos
empresarios para o desafio da exportacdo, abri mercados para o artesanato nordestino e
incrementa o turismo de negocios (HOLANDA, 2008).

2.2 Estratégias Utilizadas pelas MPE

A crenga de que boas ideias seriam suficientes para assegurar 0 SUCESSO € a
sobrevivéncia de uma organizacdo ndo vem se mostrando verdadeira por alguns motivos, como
por exemplo, devido a falhas nas previsGes sobre as quais se apoiam 0s executivos, € nas
constantes mudangas ambientais em que os procedimentos estruturados se configuram
insuficientes, para adequar a organizagao a nova realidade (MEIRELLES et al., 2000).

Assim, uma organizagdo em funcdo de seus valores, sua cultura, sua capacidade
financeira e seus objetivos, deve encontrar 0 melhor modelo de formulagéo e implementacao
das estratégias, que fornecerdo a base para seu sucesso. Na maioria das vezes, as MPE tém
apresentado certas dificuldades que, de acordo com Balestrin e Vargas (2003), podem ser
consideradas obstaculos na obtencdo de melhores precos, vantagens na compra de matérias-
primas e componentes; custos de participacdo em feiras; custos de campanhas publicitarias;
custos de reciclagem e treinamento da mao-de-obra; atualizagdo tecnoldgica; acesso a linhas
de crédito e financiamento; custos de aluguel; custos envolvidos na exportacédo de produtos etc.

Cassaroto Filho e Pires (1998) véao além e explicitam que o grande problema das MPE
é a falta de competéncia para dominar todas as etapas da cadeia de valor, além da prépria
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capacidade de gestdo de todas as etapas. Também é muito improvavel que economicamente
uma MPE possa dominar todas as funcdes da cadeia produtiva. Tal situacdo acaba prejudicando

0 desenvolvimento estratégico das empresas e consequentemente, a competitividade da MPE
dentro de um setor. Hoffmann e Cancelier (2009) ressaltam que as micro e pequenas empresas
apresentam comportamento estratégico predominantemente reativo e defensivo. A pesquisa
indica que os atores estratégicos das MPE utilizam pouco o planejamento estratégico, mas
recorrem ao desenvolvimento de estratégias a medida que sentem necessidade.

Gimenez (2000) afirma que a literatura sobre estratégias em MPE € influenciada por
uma abordagem de natureza empreendedora que reconhece a influéncia do comportamento
individual do dirigente sobre o processo de formulagdo e implementacdo da estratégia. Tal
abordagem se preocupa em estudar a ligacdo entre as caracteristicas pessoais do dirigente e o
processo de administracdo estratégica utilizado nas pequenas empresas.

Contudo, Gimenez et al. (1999) ao comentarem sobre a utilizacdo de estratégias nas
MPE alertam para o fato de que assim como na literatura dedicada as grandes empresas, 0s
estudos analisados revelam uma abordagem fragmentada do processo de formacéo de estratégia
em pequenas empresas. A maioria deles utiliza conceitos pouco abrangentes no estudo do
conteudo das estratégias (GIMENEZ et al., 1999).

Alguns pesquisadores tém se empenhado em descrever o processo de evolugdo das
MPE. Covin e Slevin (1989) desenvolveram estudo a fim de detectar a influéncia de ambientes
hostis e benignos no processo de gerenciamento estratégico de MPE. Nesse estudo, ambientes
hostis sdo aqueles que apresentam atividades econémicas precarias, acirrada competicao, clima
dificil para as empresas e deficiéncia relativa de oportunidades possiveis de serem exploradas.
Em contraste, os ambientes benignos configuram-se como ambientes seguros para as
operacOes, elevados niveis de investimento, oportunidades de marketing e varias outras
condicdes favoraveis ao incremento de negocios.

Em um ambiente de hostilidade, a sobrevivéncia e prosperar competitivamente sao
grandes desafios para as organizagdes de menor porte. 1sso decorre da limitacdo de recursos e
da relativa falta de habilidade gerencial a que estdo sujeitas. Essas hostilidades ambientais
exigem acdes das pequenas empresas para enfrentar os impactos delas decorrentes (COVIN;
SLEVIN, 1989).

Nesse contexto, 0 gerenciamento configura-se como um fator capaz de gerar as
estratégias que irdo permitir, ou ndo, as alternativas que possibilitem a essas organizagdes a
devida adaptacdo as mutacdes ambientais. Desta forma, duas posturas estratégicas, segundo o
estudo em andlise, emergem como forma de garantir a preservacdo das atividades das MPE.
Essas posturas s@o influenciadas pela propensdo do dirigente e sdo classificadas em postura
estratégica empreendedora e conservadora.

A empreendedora caracteriza-se pela constante inovacdo de produtos e tecnologia,
orienta-se para uma posi¢do competitiva agressiva e destemida inclinacéo a correr riscos. Em
direcdo oposta, a postura conservadora configura-se por uma minima inclinacéo a inovacao,
uma cuidadosa postura competitiva e uma timida disposicdo para assumir riscos.

Levando-se em consideragdo as caracteristicas do dirigente da MPE, tem-se que a sua
posicao e que ira influenciar a postura estratégica de sua organizacéo.

Em funcgéo do exposto acima e baseado no modelo de Forte (2007), pode-se inferir as
seguintes estratégias para as MPE (Quadro 1, 2, 3 e 4) de acordo com posturas estratégicas:
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Quadro 1 — Mapa Estratégico | para MPE — Sobrevivéncia (-, A).

Tipo de estratégia

Descrigdo

Reducéo de custos

o Cortes administrativos (viagens, reducéo de pessoal, treinamentos, estoques,

beneficios, propaganda)

Enxugamento da estrutura
organizacional

¢ Downsizing
o Aglutinacdo de unidades organizacionais (ex.: administrativo com financeiro,

comercial com marketing, areas geograficas — regido 1 com regiéo 2)

e Eliminacdo de unidades organizacionais ou funcionais (ex.: Marketing,

Treinamento e Selecdo)

o Reducdo/reestruturacdo de pontos de venda

Acoes reguladoras e politicas

e Ingeréncia via associacdo, ou outros lobbies com o governo para garantir

sobrevivéncia (regulamentacdo de precos, barreira de entrada para

competidores externos)

Desinvestimento

o Eliminag&o de linhas de produtos
e Perda do controle acionario

Cisao

o Reparticdo dos negdcios da empresa pelos socios/familia

Alienacéo/arrendamento

e Terceirizacdo da gestdo, para garantir a sobrevivéncia

Saida do negécio

¢ Venda total da empresa

Concordata

Faléncia

Fonte: Forte (In: COSTA; ALMEIDA, 2007, p. 115).

O Mapa Estratégico | (Quadro 1) — Sobrevivéncia — € caracterizado quando a empresa
possui pontos fracos (—) e esta com ameacas ambientais (A). Apresenta as estratégias de forma
gradativa, ou seja, da menos radical (reducdo de custos) para a mais radical (faléncia). A
sobrevivéncia ¢ a pior situacdo estratégica (FORTE In: COSTA; ALMEIDA, 2007).

Quadro 2 — Mapa Estratégico Il para MPE — Manutengdo (+, A).

TIPO DE ESTRATEGIA

DESCRICAO

Estabilidade

Manutengdo do ponto de equilibrio
Esforgo para solidificagio da marca

Reacdo competitiva

Estratégias funcionais (marketing, financeira, producéo)

Nicho de mercado

Focalizacdo dos neg6cios nos segmentos A e B

Especializacéo

Producdo/comercializacdo de determinados produtos/servicos (escopo
estreito)

Terceirizagdo

De éreas logisticas

Programas de qualidade

Sem certificagéo

Cooperagdo implicita

Em baixa demanda de mercado

Contratagéo

Parceria de servigos operacionais e logisticos (ex.: Banco24horas)

Pacificagdo competitiva

Campanhas para promover a industria como um todo

Relacdes publicas

Criacgéo de imagens favoraveis no mercado-alvo

Reacdes radicais (conluios)

Formacdo de conluios com concorrentes locais para se protegerem de
ameacas da quebra da barreira de entrada por empresas de fora

Fonte: Forte (In: COSTA; ALMEIDA, 2007, p. 116).
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Mapa Estratégico Il (Quadro 2) — Manutencdo — nessa situagdo, a empresa possuli
pontos fortes (+), mas encontra-se ameacada (A) (FORTE In: COSTA; ALMEIDA, 2007).

Quadro 3 — Mapa Estratégico Il para MPE — Crescimento (-, O).

TIPO DE ESTRATEGIA

DESCRICAO

Penetracao Aumento da fatia de mercado (market share)
Aumento da utilizacdo do produto: frequéncia, quantidade e novas aplicaces
Expansao Aumento dos pontos de venda

Aumento da planta fabril

Programas de qualidade

Com certificacéo

Inovagdo

Langamento de produtos diferenciados, inovadores

Internacionalizacdo

Expansdo de mercado (Ex: exportagdo via cooperativa ou consorcio)

Coalizao

Parcerias e aliangas

Fonte: Forte (In: COSTA; ALMEIDA, 2007, p. 116).

Mapa Estratégico Il (Figura 3) — Crescimento — nessa situacdo, a empresa esta com
pontos fracos (—), mas 0 ambiente esta oferecendo oportunidades (O) (Forte In: Costa; Almeida,

2007).

Quadro 4 — Mapa Estratégico IV para MPE — Desenvolvimento (+, O).

TIPO DE ESTRATEGIA

DESCRICAO

Desenvolvimento

e De mercado regional ou entrada em novos segmentos
e De produto: mudanca na tecnologia de elaboragdo de produtos e servicos;
expansdo da linha de produtos; novos produtos

Franquia

¢ Nacional ou regional

Diversificacdo

e Horizontal: relacionada ou ndo relacionada com o negdcio

Fonte: Forte (In: Costa; Almeida, 2007, p. 117).

Mapa Estratégico 1V (Quadro 4) — Desenvolvimento — nessa situacao, a empresa possuli
pontos fortes (+) nas suas capacidades internas e quando o ambiente estd favoravel com
oportunidades (O). E a melhor situacéo estratégica (FORTE In: COSTA; ALMEIDA, 2007).

Mintzberg e Quinn (2001) ressaltam que essas organizagdes possuem estrutura
geralmente muito simples bem como uma pequena hierarquia administrativa, o que faz com
que as pessoas se reportem diretamente ao “chefe”. Isso se deve ao fato de 0os empreendedores
serem, na maioria das vezes, os fundadores de suas empresas. Portanto, possui como padrao,
dominar todas as etapas decisorias da organizacdo, o que pode influenciar o processo de
formacéo e implementacgdo das estratégias nas micro e pequenas empresas.

2.3 Ferramentas Competitivas no Contexto das MPE

2.3.1 Planejamento Estratégico
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O crescimento do mercado e, consequentemente, da concorréncia leva os gestores a
pensar na seguinte pergunta: como manter a empresa atuante no mercado? Brendt e Coimbra
(1995) acreditam que existem dois caminhos, acompanhar as mudancas e a tendéncia de
mercado e tentar prever essas mudancas e tendéncias. Sendo assim, o planejamento estratégico
é de vital importancia.

Segundo Almeida (2001), planejamento estratégico € a técnica administrativa que visa
ordenar as ideias de forma que se possa criar uma visdo do caminho que devem seguir, ou seja,
é a ordenacdo das ideias a fim de criar uma estratégia. A defini¢cdo proposta por Souza e
Qualharini (2007) guardam relagdo com a exposta por Almeida (2001) quando dizem que o
planejamento estratégico € a capacidade de organizar e prever os efeitos de uma serie de
eventos, atuando assim de forma preventiva as possiveis consequéncias indesejaveis
resultantes. Ja para Rigby (2009), o PE é um processo capaz de transformar um negocio e
definir como atingir os objetivos organizacionais.

Assim, o planejamento estratégico é uma ferramenta essencial para chegar a defini¢éo
das metas e objetivos da organizacdo. As MPE devem elaborar o seu planejamento estratégico
para se diferenciarem no mercado tornando o seu negdcio viavel. Para garantir o sucesso do
planejamento, sera necessario observar algumas caracteristicas que geralmente envolvem o
processo nas MPE (TERENCE, 2002). Golde (1986) apresenta algumas etapas que devem ser
seguidas no planejamento das MPE: 1°) examinar as caracteristicas basicas da empresa; 2°)
analisar a forma pela qual estas caracteristicas inibem o processo de planejamento; e 3°) estudar
alguns métodos de eliminar ou pelo menos reduzir os obstaculos ao planejamento nas MPE.

Sumarizando, Barney e Hesterly (2011) pontuam que o processo estratégico vai desde
a escolha da Missdao de uma empresa, passando pela analise interna e externa, definicdo de
objetivos, implementacdo, e medicdo do desempenho estratégico com a obtencdo da
vantagem competitiva.

Para Mintzberg e Quinn (1987), as empresas que tém a pretensdo de gerenciar o futuro
devem conhecer a sua capacidade e a sua potencialidade analisando o passado, entdo o
planejamento estratégico envolve o passado o presente e o futuro da empresa. Ja Tiffany e
Peterson (1998) acreditam que o planejamento estratégico ndo expde o0 que € certo ou errado
em relacdo ao futuro da organizacdo, mas que é uma ferramenta com a fungdo auxiliar o
processo de formagdo da viséo de futuro, assim maximizando as chances que a empresa tem
em saber aproveitar as oportunidades e suas potencialidades.

Um bom planejamento estratégico traz, sem ddvida, vantagem competitiva para a
organizacdo como: a melhor adaptacdo da administracdo as mudancas; auxilia os gestores a ter
uma visdo mais ampla do nivel operacional; ajuda a esclarecer as responsabilidades; tende a
disseminar o objetivo; poupa tempo, esforcos e recursos financeiros. Em contrapartida pode
ser demorado em relacdo as agdes, reduzir a inovacdo da administracdo, possibilitando ainda
que poucos planos sejam seguidos (MEGGINSON et al., 1986).

O sucesso dessa ferramenta no meio organizacional esta relacionado a minimizagéo da
incerteza do meio em que a empresa encontra-se inserida. Entdo as MPE tém a chance de
utilizar o planejamento estratégico a fim de alcangarem a manutencdo e a permanéncia no
mercado (SCRAMIM; BATALHA, 1997).

Entretanto, Cronquist (2008) e Raymond; Julien e Ramangalahy (2001) consideram que
ainda ¢ limitado o conhecimento empirico que se tém sobre atividades de planejamento e gestao
estratégica em empresas de menor porte, e contemplando uma mistura de atividades formais e
informais. Hoffmann e Cancelier (2009) ressaltam gque as micro e pequenas empresas que 0S
atores estratégicos das MPE utilizam pouco o planejamento estratégico, mas recorrem ao
desenvolvimento de estratégias a medida que sentem necessidade.

Adero (2012) em um estudo com micro e pequenas empresas em Nairobi, encontrou
que elas praticam planejamento estratégico em niveis diferenciados e que € preciso aumentar a
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consciéncia de que esta ferramenta pode melhorar seus desempenhos. Adicionalmente, Sharif;
Sajid; Ghulam; Amjad (2012) em um estudo na india encontraram relacionamento positivo e
siginificante entre small business e desempenho. Do mesmo modo, Sandada; Pooe; Dhurup
(2014) encontraram em um estudo em 200 pequenos negécios na Africa do Sul que ha um
relacionamento positivo e preditivo entre uso de planejamento estratégico e desempenho
financeiro em small business e Grandee (2014) demonstra que se houver um processo
colaborativo na elaboracdo e implementagdo do plano h&a uma influéncia positiva na gestéo
efetiva para o crescimento dos pequenos negdcios.

2.3.2 Plano de Negocio
O plano de negdcios é uma das ferramentas de gestdo que tem o intuito de minimizar

0s riscos por meio de um planejamento que torne a organizacdo melhor estruturada (SEBRAE,
2011)

Pode ser usado também para a venda de parte do negécio, estabelecer aliangas com
parceiros, conseguir financiamentos e crédito, captar investimentos e nortear os colaboradores
de acordo com a missdo da empresa. Ainda ressalta que serd uma ferramenta eficaz desde que
o planejamento tenha sido bem realizado (CLEMENTE, 2004)

Para elaborar um plano de negdcios é necessario realizar uma analise no ambiente em
gue a organizacao estara inserida, conhecida como andlise de SWOT, também conhecida como
FOFA, que leva em consideragéo a relacdo entre as forcas e fraquezas, as oportunidades e
ameacas, que representam o ambiente interno e externo respectivamente (BRASILIANO,
2006).

Essa ferramenta, ao ser elaborada, compreende, de acordo com Sousa (2007), 0s
seguintes elementos:

¢ Negdcio: onde ocorre a definicdo do negécio, do ambiente, dos pontos forte e
fracos, o produto que sera comercializado;

e Producdo: possibilita a definicdo da capacidade produtiva, a quantidade de
equipamentos necessarios, a produtividade média e os custos com a producéo;

o Marketing: mediante uma pesquisa de mercado ocorre o dimensionamento da
demanda e da concorréncia, possibilitando a elaboracdo da estratégia, a
definicdo dos canais de distribuicdo e do ponto de venda, a mensuracdo da
quantidade de produtos, a definicdo do preco e a previsdo da sazonalidade;

e Financgas: ocorre a andlise do financeiro e da situacdo da empresa no mercado,
é realizada uma projecdo futura dos lucros, controla o capital de giro, o fluxo de
caixa e as possiveis formas de financiamento;

e Controle: organiza juridicamente o empreendimento, define os cursos de
capacitacdo necessarios para padronizar o trabalho, realiza o controle
operacional da producdo.

As MPE podem e devem se utilizar do plano de negocio como ferramenta para
aumentar a sua longevidade, mas ao elabora-lo deve ter cuidado em planejar bem o que deseja
realizar. O plano de negdcio deve traduzir 0s passos que a micro e pequena empresa deve
percorrer para explorar as potencialidades da organizagéo e conhecer os riscos que ela estéo
correndo. Essa ferramenta pode ser utilizada tanto na abertura de uma MPE como no
planejamento de uma que ja existe (DORNELLAS, 2010).

Vale lembrar que o plano de negdcio deve ser acompanhado e pode sofrer atualizagdes
constantes de acordo com o que o mercado dita, pois como afirma Sahlman (1997), o plano de
negocio como sendo uma ferramenta de planejamento que trata de pessoas, oportunidade,
contexto de mercado, riscos e retorno também muda.
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Depois de elaborado o plano de neg6cios deve ser divulgado aos colaboradores da
forma mais facil de ser compreendida, podendo ser feito painéis de meta, por exemplo, para
facilitar o entendimento dos processos que devem ser seguidos. Além disso, deve ser feito o
acompanhamento das atividades que é fundamental para identificar as deficiéncias do que foi
planejado, possibilitando a realizacdo de ajustes necessarios para manutencdo e eficiéncia do
plano de negdcio.

Quando hé utilizacao dessa ferramenta, que deve ser muito bem planejada, a caminhada
da MPE se torna menos ardua, ndo deixando de ressaltar que a competéncia do seu gestor
refletira no bom desempenho da organizagéo.

2.3.3 Planejamento Operacional

De acordo com Oliveira (1995), o planejamento operacional é formado pela
identificacéo, integracdo e avaliacdo das alternativas de acGes e na escolha de um plano de a¢éo
que sera implantado, portanto € importante que as MPE utilizem essa ferramenta para definir
as acOes que deve sem seguidas.

Stefanovska e Soklevski (2014) apresentam um processo que liga a estratégia ao plano
operacional visando a vantagem competitiva, compreendendo o planejamento operacional o
controle, a previsdo de vendas, as necessidades de recursos e 0 or¢camento.

Assim, essa ferramenta se diferencia do planejamento estratégico por ser mais
especifica, pois elabora minuciosamente 0s passos a serem seguidos, tornando mais seguro a
realizacdo dos objetivos, ja que antevé os custos, 0 tempo e 0s riscos envolvidos na gestdo de
uma organizacao.

2.3.4 Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos vem se tornando ndo s6 um diferencial competitivo entre
as organizacdes, mas também um auxilio para a sobrevivéncia delas no mercado.

Projeto € um empreendimento temporario, com o objetivo de criar um produto, servico
ou resultado Unico e geréncia de projetos € a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas
na atividade do projeto com o objetivo de atender a requisitos do mesmo. (PMBOK, 2013),

Kerzner (2006) similarmente considera que projeto € um empreendimento com objetivo
bem definido, que utiliza recursos administrando prazos, custos e qualidade. Ja Viana (2005)
o define como uma ferramenta que se prope a constituir um processo estruturado e légico para
lidar com eventos que se caracterizam pela novidade, complexidade e dindmica ambiental.

A existéncia de um projeto surge como uma resposta a um problema que vem de varias
fontes, seja interna, externa, cliente, do governo, de concorrentes.

O gerenciamento de projetos depende do equilibrio entre: as necessidades e
expectativas; do tempo, escopo, custo e qualidade; dos stakeholders, ou seja, individuos,
grupos de individuos ou organizac¢fes que podem influenciar de maneira positiva ou negativa
0 projeto, e que tenham necessidades e expectativas diferentes (PMBOK, 2013).

A utilizagdo dessa ferramenta pode trazer a melhoria dos resultados operacionais e
financeiros, diminuindo os custos, as perdas, e tambem, aumentando as vendas, a receita e a
satisfacdo dos clientes.

Assim, como as ferramentas descritas anteriormente, o projeto deve estar alinhado com
que foi planejado pela organizagdo. Os gestores precisam estar sempre atentos as variagoes de
mercado e ser flexivel, ajustando sempre 0 que necessario, mas ndo esquecendo do foco para
garantir que as metas e objetivos sejam alcangados.
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De acordo com Martinez (2006), existem muitos motivos que estdo levando as
organizac0es a investirem na area de gerenciamento de projetos, dentre eles 0 aumento de 50%
nos prazos e o aumento de 10% nos custos quando nado existe aplicacdes dessas técnicas.

Os gestores devem enxergar 0 gerenciamento de projeto como uma ferramenta que
possibilita & empresa um desenvolvimento da visdo de futuro, criando estratégias e trazendo
resultados como a motivacdo da equipe e consequentemente o sucesso da mesma (FURTADO,
2011).

3. Metodologia

Esta pesquisa quanto ao método classifica-se como quantitativa (RICHARDSON,
1999) e guanto ao tipo como descritiva (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007).

O universo da pesquisa consistiu nas MPE da regido nordeste. Como ndo h4 um dnico
critério de classificacdo para as MPE no Brasil, adotou-se na presente pesquisa a utilizada pelo
BNDES, que considera microempresas as com faturamento anual até R$ 2,4 milhGes; e
pequenas, maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes (BNDES, 2011).

Com base no referencial tedrico, no levantamento de dados secundarios nos sites de
MPE e na coleta de dados primarios com 10 MPE elaborou-se o instrumento de pesquisa
(questionario estruturado).

O instrumento de coleta de dados foi pré-testado inicialmente por meio de envio de
mensagem ao endereco eletrénico de grupo de experts em atuacdo de MPE, professores
doutores e pos-doutores de programas de pds-graduacao em administracdo, para identificar as
falhas porventura existentes na elaboracéo das perguntas. Também se pré-testou o instrumento
com trés administradores de MPE em Fortaleza.

Ap0s essa etapa foram feitos os ajustes nos instrumentos de coleta de dados em virtude
das criticas e sugestfes dos experts consultados e deu-se inicio a identificacdo das empresas
que comporiam a amostra as quais seriam enviados 0s questionarios.

Tendo em vista a populacdo definida para esta pesquisa ser muito grande decidiu-se
trabalhar com amostragem. O procedimento selecionado foi amostragem aleat6ria simples.
Fazendo-se uso da formula 1 abaixo chegou a amostra de 383 MPE.

o Z(a/2)p(l- p)N
TE'(N-1)+Z(@/2)P(1-p) (1)

onde:

n = tamanho da amostra (o0 que desejo saber)

Z2 = nivel de confianca escolhido, expresso em n° de desvios-padréo.
p = percentagem com a qual o fendmeno se verifica

a = erro estabelecido

P = percentagem complementar (100 — p)

E = erro méximo permitido

N = tamanho da popula¢édo

O nivel de confiabilidade utilizado foi de 95%, e a margem de erro foi de 5% para mais
Ou para menos.

A base de dados utilizada foi comprada da empresa Casa Midia Marketing Direto,
situada na rua Augusto Rolim, n° 35, Paulista, Sdo Paulo/SP. Esta empresa retine informacdes
atualizadas, completas e confiaveis de empresas ou pessoas.

De posso da base de dados das MPE da regido nordeste foram enviados 0s emails com
os links dos questionarios. Apos cinco dias do envio de cada questionario, foram mantidos
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contatos telefénicos com algumas empresas para confirmacdo do recebimento dos emails
enviados.

Tendo em vista a baixa taxa de retorno dos questionarios, foi elaborado como estratégia
0 reenvio dos emails a cada sete dias para aquelas que ainda ndo haviam respondido.  Essa
foi a fase da pesquisa que mais demandou tempo, tendo o processo se dado no periodo de
fevereiro de 2013 a maio de 2013.

Os dados coletados foram verificados, codificados e devidamente arquivados no
software SPSS (Versdo 17.0). Adotaram-se como técnica de analise os métodos descritivo de
distribuicéo de frequéncia e de tabulagdo cruzada (STEVENSON, 2001).

4 Resultados e Analises

4.1 Caracterizacao das empresas respondentes

A populacdo compreendeu todas as MPE da regido nordeste, em um total de 854.036
(SEBRAE, 2011), sendo 810.720 micros e 43.316 pequenas.

Na Tabela 1, observa-se o numero de MPE distribuidos pelos nove estados da regido
nordeste, com a seguinte distribuicdo percentual, verificando-se que os estados da Bahia, Ceara
e Pernambuco sdo os que detém os maiores percentuais de MPE.

Tabela 1 — Distribuicdo das MPE por Estado

Porte AL BA CE MA PB PE Pl RN SE
Micro 37.205 248.378 158.072 60.228 56.023 127.961 40.437 56.961 25.455
% 4,6 30,6 19,5 7,4 6,9 15,8 50 7,0 3,1
Pequena 2.186 12.529 6.878 3.138 2.502 8.649 1918 3.476 2.040
% 5,0 28,9 15,9 7,2 58 20,0 4,4 8,0 4,7
Total 39.391 260.907 164.950 63.366 58.525 136.610 42.355 60.437 27.495
% 4,6 30,5 19,3 74 6,9 16,0 50 7,1 3,2

Fonte: Sebrae (2011).

Em funcdo da dificuldade da obtencéo de respostas no processo de coleta de dados,
foram encaminhados 1200 questionarios, sendo 200 questionarios para cada um dos trés
estados destacados acima, e 100 para os demais, com o intuito de obtencdo de 383
respondentes.

Quando foram coletados 383 questionarios, com o devido acompanhamento da
distribuigéo por Estados, finalizou-se o processo de coleta.

Dos 383 questionarios respondidos (100% da amostra calculada/planejada), 264
referem-se a microempresas (faturamento anual até R$ 2,4 milh&o) e 119 a pequenas empresas
(faturamento anual entre R$ 2,4 milhdo e R$16 milhdes), o equivalente a amostra necessaria
para que se pudesse generalizar os resultados encontrados.

Na Tabela 2 observam-se os percentuais por estado dos questionarios obtidos no
processo de coleta. Quanto ao nimero de empresas por estado em comparacdo com a Tabela
2, observa-se que somente nos casos de Alagoas, Bahia e Maranhdo a amostra ficou um pouco
abaixo do percentual de MPE por Estado (Tabela 2 versus Tabela 1), o que ndo inviabiliza o
processo amostral.
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Tabela 2 — Distribuicdo percentual das MPE coletadas por Estado

Porte AL BA CE MA PB PE Pl RN SE
Micro 8 63 67 16 19 49 14 19 9
Pequena 3 26 33 5 8 22 6 11 5
Total 11 89 100 21 27 71 20 30 14
% 2,9 23,2 26,1 55 7,0 185 5.2 7,8 3,7

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Na Tabela 3 é possivel constatar que a amostra da pesquisa € representativa dos mais
importantes segmentos da economia nacional - setores do comércio e servicos, que vem sendo
alvo de movimento intenso de consolidacdo, impulsionado especialmente pela expansdo do
crédito.

Tabela 3 — Setor econébmico das MPE

Segmento Total % Segmento Total %

Comeércio 295 77,1  Construcdo 3 00,8
Servicos 81 21,1  Agricola 0 00,0
Indistria 4 1,00  OQuitras atividades 0 00,0

Fonte: dados da pesquisa (2012).

De acordo com o DIEESE (2011), setorialmente, na década (2000-2010), o comércio
manteve-se como 0 setor com maior numero de MPE, respondendo por mais da metade do
total das MPE brasileiras. No entanto, a participacdo relativa do comércio caiu de 54,7%, em
2000, para 51,5% do total destas empresas, em 2010, ano em que havia cerca de 3,1 milhdes
de MPE no comércio. Por sua vez, o setor de servicos, ndo apenas se manteve como o segundo
setor em quantidade de MPE, como teve sua participacao elevada de 29,9%, em 2000, para
33,3% do total de MPE, em 2010. Nesse Gltimo ano, havia cerca de 2 milhdes de MPE no setor
de servicos.

4.2 Estratégias adotadas pelas MPE

Como se percebe na Tabela 4, as trés principais estratégias elencadas, “reducdo de
Custos”, “focalizagdo/nicho de mercado” e “enxugamento da estrutura organizacional”
referem-se a estratégia tipicas das posturas estratégicas de Sobrevivéncia (reducdo de custos e
enxugamento da Estrutura Organizacional” e de Manutencao (Focalizagcao/Nicho de Mercado).

A postura de sobrevivéncia acontece quando as empresas estdo com pontos fracos
(problemas internos financeiros, tecnologicos, de pessoal) e ameagadas no ambiente externo
(concorréncia, falta de financiamento, problema de mercado).

A postura de manutencdo € tipica quando as empresas estdo em melhores condigdes
internamente, mas continuam ainda ameagadas principalmente por problemas de mercado
(demanda) e concorréncia. Para Pina (1994), a empresa que se utiliza de estratégias de
manuten¢do atua em ambiente concorrido e de prolongada reducdo de demanda, queda de
precos e perda de participacdo de mercado, com reduzidas chances de alcancarem vantagens
competitivas.

De acordo com Certo e Peter (1998), a estratégia de reducdo de custo é adotada em
situacdo de desvantagem, quando a empresa esta vulneravel. Podendo ser utilizada reduzindo
despesas, desinvestindo ou liquidando o negdcio.
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Tabela 4 — Estratégias adotadas pelas MPE

Estratégia adotada Total %
Reducdo de custos 294 27,1
Focalizacdo, Nicho de Mercado 279 25,8
Enxugamento da estrutura organizacional 272 251
Parcerias Informais 92 8,5
Especializagéo (reducéo da linha de produtos e servigos) 73 6,7
Inovacéo 51 4,7
Programas de qualidade 19 1,8
Terceirizagdo de areas logisticas 3 0,3
Alienacédo/arrendamento 0 0,0
Saida do negécio 0 0,0
Concordata 0 0,0
Faléncia 0 0,0
Parcerias Contratuais 0 0,0
Expansdo de Mercado 0 0,0
Exportacéo / Internacionalizagéo 0 0,0
Franqueadora 0 0,0
Adquirindo outra empresa 0 0,0
Outras 0 0,0
Total 1083 100

Fonte: dados da pesquisa (2012).

Pode-se inferir pela situacdo das empresas pesquisadas que as MPE ainda necessitam
muito de ajuda, como por exemplo, dos bancos, seja para sanar problemas financeiros, e ai
entra a questdo de financiamento ao capital de giro e também para inversoes fixas (instalacdes,
maquinas e equipamentos), quanto para desenvolvimento de produtos, programas de inovacao
e de qualidade, principalmente para o caso das pequenas empresas.

Parcerias informais, especializacdo, inovacao e programas de qualidade também foram
elencadas merecendo um segundo grupo de destaque. As MPE precisam de parcerias para
competirem no mercado - fendmeno de coopetition de acordo com Nalebuff e Brandenburger
(1996), necessitando reduzir sua linha de produtos e servigos para mostrarem ao mercado suas
especialidades nos atendimentos das demandas, e ainda, por meio de programas de qualidade
e inovacao, buscarem a passagem da postura estratégica de manutencdo para crescimento
(expansdo) e até desenvolvimento, esta Gltima em uma condigdo mais rara.

Um ponto critico a observar é praticamente, na amostra colhida, a auséncia de
estratégias de exportacdo e expansdo de mercado domeéstico, o que sinaliza ainda a fragilidade
das MPE do Nordeste.

4.3 Ferramentas competitivas utilizadas pelas MPE

Dentre as ferramentas que as MPE utilizam o “planejamento estratégico” foi o que
recebeu maior indicagdo, com 28,1%, e o “plano de negocio”, com 21,6%, sendo os percentuais
mais expressivos para 0s casos das empresas de pequeno porte (50,4% para o planejamento
estratégico, e 36,4% para o caso dos planos de negocio). Cabe destacar que 62,5% dos
respondentes das microempresas nao se utilizam de nenhuma dessas ferramentas, contra apenas
7,4% para o caso das pequenas empresas (Tabela 5).
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Tabela 5 — Ferramentas utilizadas pelas MPE

Ferramenta da empresa Micro % Pequena % Total %
Planejamento estratégico 47 17,8 61 50,4 108 28,1
Plano de negdcio 39 148 44 36,4 83 21,6
Planejamento operacional 13 4,9 5 4,1 18 4,7
Gerenciamento de projetos 0 0,0 2 1,7 2 0,5
Nenhuma das alternativas 165 62,5 9 7,4 174 45,2
Total 264 100 121 100 385 100

Fonte: dados da pesquisa (2012).

De acordo com Bortoli Neto (1997), 80% dos problemas enfrentados pelas MPE estdo
relacionados a estratégia e 20 % a falta de recursos, devido a esses dados estatisticos nota-se a
importancia da estratégia, podendo citar como completa a afirmacdo de Kotler e Armstrong
(1998) que definem planejamento estratégico como um processo que tem a finalidade de
desenvolver e ajustar os objetivos, as potencialidades da empresa em relagdo as oportunidades
de mercado. Esse € um dos motivos que faz com que o planejamento estratégico se torne
essencial para sobrevivéncia da empresa tendo em vista que as mudancas no mercado exigem
respostas ageis das MPE para gque elas permanegam na competicéo.

5 Concluséao

As trés principais estratégias elencadas foram “reducao de Custos”, “focaliza¢ao/nicho
de mercado” e “enxugamento da estrutura organizacional” referem-se as estratégias tipicas das
posturas estratégicas de Sobrevivéncia (reducdo de custos e enxugamento da estrutura
organizacional” e de Manutencao (focalizagdo/nicho de mercado).

Pode-se inferir pela situacdo das empresas pesquisadas que as MPE ainda necessitam
muito de ajuda, especialmente dos bancos, seja para sanar problemas financeiros, e ai entra a
questdo de financiamento ao capital de giro e também para inversdes fixas (instalacdes,
maquinas e equipamentos), quanto para desenvolvimento de produtos, programas de inovacao
e de qualidade, principalmente para o caso das pequenas empresas. Outro ator importante é o
governo, que apesar dos esforgos institucionais e de apoio ao crédito, em funcdo da pesquisa
apresentada, a realidade empresarial das MPE ainda € bem distante do que poderia ser.

Um ponto critico a observar é praticamente, na amostra colhida, a auséncia de
estratégias de exportacdo e expansdo de mercado domeéstico, o que sinaliza ainda a fragilidade
das MPE do Nordeste, mas também uma oportunidade para os bancos.

Dentre as ferramentas que as MPE utilizam, o “planejamento estratégico” foi o que
recebeu maior indicagdo, com 28,1%, e “plano de negdcio”, com 21,6%, sendo os percentuais
mais expressivos para 0s casos das empresas de pequeno porte (50,4% para Planejamento
estratégico, e 36,4% para o caso dos Planos de negocio).

Assim, conclui-se que, as MPE no Nordeste estdo atuando com estratégias tipicas de
sobrevivéncia de mercado e de manutencdo (competitividade), mas expansdo de mercado e
exportacdo ainda esta longe de ser uma realidade. Atuam, em sua maioria, ainda sem uso de
ferramentas competitivas, indicando fragilidade no gerenciamento do negdcio, mas uma grande
oportunidade para governo, universidades, consultorias e também para 0s bancos no estimulo
a essas ferramentas de gestdo para o fortalecimento da economia.

Espera que estes resultados possam contribuir com informagdes que levem ao
desenvolvimento de acOes por parte das entidades, que promovam a melhoria da
competitividade das MPE da regido nordeste.
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Sugere-se que o estudo feito seja complementado com pesquisas nas MPE das outras
regides brasileiras.
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