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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo identificar os fatores que influenciam a estratégia de
manufatura, a montante e jusante, analisando o nivel de alinhamento entre os diferentes
funciondrios na definicdo da estratégia de producdo em pequenas e médias empresas.
Assim, por meio de uma analise descritiva das empresas no Municipio de Sdo Carlos, estado
de S3do Paulo foi possivel identificar que a maioria delas atuam a mais de 10 anos; possuem
de 2 a 4 sécios; tem niveis hierarquicos simples; pode-se dizer que sdo empresas familiares e
utilizam-se da estratégia de manufatura em massa. Contrapondo-se ao conhecimento infimo
de técnicas modernas.

Palavras-chave: Pequenas Empresas; Estratégia de Producdo; Perfil Organizacional;
Manufatura em massa; Técnicas de gestao.

ABSTRACT

This work aimed to identify the factors that influence the manufacturing strategy, upstream
and downstream, analyzing the level of alignment among the different employees in the
definition of production strategy in small and medium enterprises. So through a descriptive
analysis of the companies in the Municipality of S3o Carlos, state of Sdao Paulo, it was
possible to identify that most of them operate for more than 10 years; have 2 to 4 members;
has simple hierarchical levels; can be said to be family-owned enterprises and use the mass-
manufacturing strategy. In contrast to the minimal knowledge of modern techniques.

Keywords: Small business; Production Strategy; Organizational Profile; Mass Manufacturing;
Management techniques.

RESUMEN

Este trabajo tuvo como objetivo identificar los factores que influyen en la estrategia de
fabricacidn, con proveedores y clientes, analizando el nivel de alineacion entre los diferentes
empleados en la definicién de la estrategia de produccidon para pequenas y medianas
empresas. A través de un analisis descriptivo de empresas en el municipio de S3ao Carlos,
estado de S3o Paulo, fue posible identificar que la mayoria de ellas han estado operando por
mas de 10 afios; tienen de 2 a 4 socios; tienen niveles jerarquicos simples; se puede decir
qgue son empresas familiares y utilizan la estrategia de fabricacidn en masa, opuesto al
minimo conocimiento de las técnicas modernas.

Palabras clave: Pequefias empresas; Estrategia de produccidn; Perfil organizacional;
Fabricacion en massa; Técnicas de gestion.
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1 INTRODUGAO

No atual ambiente competitivo, sdo necessdrios mais estudos a respeito da
importancia das Pequenas e Médias Empresas - PME, as quais representam uma parcela
significativa no niumero de empresas e da forca de trabalho das principais economias
emergentes. Para Gupta e Cawthom (1996), Asc e Preston (1997), Brouthers et al. (2015) e

Trianni et al. (2016), as PME sao a espinha dorsal do setor manufatureiro mundial.

Assim como na industria, é possivel identificar que as pequenas propriedades rurais
também estdo ganhando uma conotacdo de empresas seja por conta da redugdo do
tamanho das propriedades, ou mesmo pela personificacdo juridica dos produtores rurais,
denominados de agroempresarios. Fatores esses muitas vezes motivados pela blindagem
juridica das propriedades e pela reducdo da carga tributdria, haja vista que a tributacdo da
pessoa juridica no agronegdcio pode ser menor do que na pessoa fisica, segundo Loubet

(2009), Possamai (2017) e Tamarindo (2017).

Logo, deve-se acrescentar na analise da literatura especifica das PME também o
agronegécio, principalmente as agroindustrias, destacando que elas apresentam
caracteristicas préoprias quando comparadas as grandes (GUPTA; CAWTHON, 1996;
GHOBADIAN; GALLEAR, 1997). De acordo com Braguier (1993), a maioria dos pesquisadores
considera arduo o estudo das PME, visto a heterogeneidade que existe entre essas empresas
e ao conjunto de caracteristicas inerentes que as distinguem das empresas de grande porte,
afirmando que o reconhecimento dessa heterogeneidade e das caracteristicas inerentes das

PME sdo premissas incondicionais para o sucesso dos processos estratégicos implantados.

Para Moraes e Escrivao Filho (2006), o planejamento estratégico em PME é essencial,
uma vez que mitiga a conduta reativa dessas empresas, tratada, por vezes, como
caracteristica intrinseca. Completam afirmando que o planejamento permite reafirmar o
curso das acbes tidas como corretas ou identificar as dreas ou questdes que requerem

ajustes finos ou, ainda, a necessidade de a¢des futuras.

Em relacdo a propriedade agricola, Foguesato et al. (2018) chegaram a essa mesma

constatacdo ao executarem uma pesquisa a¢do no Municipio de Ajuricaba-RS, na qual foi
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possivel provar que o planejamento estratégico agregou melhores resultados a curto e a

médio prazo.

Diante desse contexto, o objetivo desta pesquisa é identificar os fatores que
influenciam em maior ou menor grau de consenso da estratégia de manufatura, a montante
e a jusante (antes, dentro e depois da porteira), analisando o nivel de alinhamento entre os
diferentes funcionarios envolvidos na definicdo de uma estratégia de producdo em
pequenas empresas que operam em uma economia emergente. Para tanto, utilizou-se uma
andlise exploratdria e a amostragem representatitativa de varios segmentos econdémicos.
Justifica-se esse trabalho pela necessidade de ter um cendrio atualizado para esse porte de

empresa, bem como a utilizagdo de um modelo de cruzamento de dados inovadores.

Logo, o presente trabalho é estruturado da seguinte forma: no inicio ocorre a
introducdo do tema, na secdao 2 é apresentado um breve referencial teérico sobre PME e
Estratégia de Producdo, na secao 3 é apresentado a abordagem metodoldgica. Na secdo 4
encontram-se os resultados e discussdes e, por fim, na ultima secdo sdo apresentadas as

conclusdes, contribuicbes e propostas para trabalhos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PME E SUAS CARACTERISTICAS

As PME n3do sdo miniaturas das grandes empresas (WELSH; WHITE, 1981). A
literatura especifica em PME estabelece que essas empresas sao marcadas por um conjunto
de caracteristicas inerentes que as distinguem das grandes (GUPTA; CAWTHON, 1996;
GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; ALVES FILHO et al., 2010).

Callado e Callado (1999) mencionam que elementos de tomada de decisdo por
grandes empresas como a contabilidade gerencial e a contabilidade de custos sdo pouco
difundidos em empresas de pequeno porte, inclusive naquelas envolvidas com o
agronegocio. Dessa forma, muitas caracteristicas desse setor carecem de estudos,

sobremaneira a tomada de decisdo quanto a formacdo de precos.

De acordo com Leone (1999), o entendimento dessas caracteristicas permite que os

dirigentes das PME administrem seus negdécios da forma mais eficaz possivel, em um

Revista Eletr6nica de Estratégia & Negocios, Floriandpolis, v.13, n. 1, jan./abr. 2020.



DA AGROINDUSTRIA A MANUFATURA: ESTUDO SOBRE O PERFIL DOS PEQUENOS NEGOCIOS, SUA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL E ELEMENTOS ESTRATEGICOS
Elizangela Veloso Saes - Moacir Godinho Filho - Nilton Cezar Carraro - Silvio Paula Ribeiro - Marco Aurélio B. de Sousa

219
ambiente econdmico de constante evolu¢ao. Moraes e Escrivao Filho (2006) completam essa
ideia afirmando que as dificuldades organizacionais enfrentadas pelas PME estdo, por vezes,

enraizadas em suas proprias especificidades.

Para facilitar a ordenag¢dao e o entendimento, as caracteristicas mais comumente
tratadas pela literatura pesquisada sdo agrupadas por meio de trés perspectivas: ambiente,

organizacional e gerencial (LEONE, 1999).

Quanto a perspectiva do ambiente, pode-se afirmar que ele é composto por um
conjunto de elementos que se localizam além da fronteira interna da empresa, tendo a

capacidade de afeta-la em aspectos de crescimento e sobrevivéncia (LEONE, 1999).

As PME, quando comparadas as grandes, sdo mais vulnerdveis aos efeitos do
ambiente, em geral, apresentam menor controle sobre seu ambiente externo. Solomon
(1986) observa que as PME exercem pouco poder de barganha nas relagdes comerciais com

fornecedores e clientes de grande porte.

Assim, a sobrevivéncia dessas empresas depende da maneira em que sao
estabelecidas suas interacdes com os clientes, fornecedores, competidores, drgao

reguladores e os recursos que dispéem (LEONE, 1999; CURRAN, 2006).

Pensando nessa primeira perspectiva Gomes Rodrigues et al. (2016) aplicaram a
Matriz Estratégica do Agronegécio (MEA) como forma de estabelecer o relacionamento da
industria de lacticinios com seus stakeholders, chegando a evidencia que as relagdes a
montante, ou seja, antes da porteira, sdo o elo mais fragil, confirmando os achados de Leone

(1999) e de Curran (2006).

Quanto a perspectiva organizacional, diante das leituras precedidas, destaca-se que a
PME aponta para uma estrutura de tomada de decisdo mais centralizada do que as grandes
(ALMEIDA, 1994; LEONE, 1999). Observou-se ainda que as mesmas possuem uma estrutura
organizacional simples, necessitando de uma quantidade menor de unidades ou funcées
administrativas, ndao apresentam condicdes de manter uma estrutura administrativa

sofisticada e que os canais de comunicacdo sdo simples e informais, sendo estabelecido na
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maioria das vezes face-to-face (DRUCKER, 1992; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; LEONE, 1999;

MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006; CURRAN, 2006; ALVES FILHO et al., 2010).

Desse modo, identifica-se nas PME um baixo nivel de maturidade organizacional em
que os processos de planejamento, avaliagdo e controle s3ao, geralmente, pouco
formalizados (CHER, 1991; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; LEONE, 1999; MORAES; ESCRIVAO
FILHO, 2006; ALVES FILHO et al., 2010).

De acordo com Moraes e Escrivao Filho (2006, p. 6), tais caracteristicas conduzem a
um comportamento reativo as necessidades do ambiente e a reac¢do, ou ainda, a acao
tomada varia de acordo com o porte da empresa, pois em razao do tamanho hd varia¢des na
estrutura, na organizacao e formalizacdo dos processos: “quanto menor o tamanho da
empresa, menos estruturada em termos de niveis hierarquicos e menor a formalizacdo dos

seus fluxos de informacado”.

Além dessas caracteristicas, destaca-se que a auséncia da formalizacdo dos processos
e a prevaléncia de relacbes de trabalho soltas e informais, as quais tornam as PME
propensas a adotar estruturas organizacionais organicas (GHOBADIAN; GALLEAR, 1997). O
processo estratégico é tratado no curto prazo, utilizando mais o planejamento operacional

do que o planejamento estratégico.

Lopes e Kniess (2015) confirmam as declaracdes anteriores quanto a estrutura
organizacional ao analisarem os fatores que influenciaram a adogao do balanced scorecard
(BSC) em uma cooperativa agroindustrial, tendo como um dos principais complicadores o

baixo nivel de funciondrios no setor administrativo e também a sua baixa qualificacao.

Quanto a perspectiva gerencial, a maneira de ver, sentir, agir e reagir do estrategista
é construida a partir do seu conhecimento, de suas suposicoes sobre eventos futuros e da
identificacdo e analise que faz de alternativas e de suas respectivas consequéncias. As

decisbes gerenciais sdo conduzidas conforme as preferéncias e valores de seus gerentes.

De acordo com Alves Filho et al. (2010), as caracteristicas do dirigente-estrategista
(idade, atividades desenvolvidas, experiéncias, nivel educacional e socioeconémico, entre

outras) influenciam no desenvolvimento da estratégia e no desempenho da organizacao.
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(DRUCKER, 1992; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; LEONE, 1999; ALVES FILHO et al., 2010;

LOPES; KNIESS, 2015). Esse individuo, representado pela funcdo de empreendedor ou
proprietario-dirigente, conduz, em muitos casos, com o futuro da empresa com base nos
planos, expectativas e necessidades préprias ou de sua familia (DRUCKER, 1992; ALVES
FILHO et al., 2010).

Portanto, os desejos, anseios, complexos e anseios do proprietario-dirigente sao
transferidos para o negécio, de modo que nas PME existe pouca diferenca entre a pessoa
fisica e juridica, entre o dirigente e o proprietario que mesmo nas empresas de sociedade
anonima, colocam seu patrimdnio pessoal a servico da empresa (CHER, 1991; LEONE, 1999;

LOUBET, 2009; TAMARINDO, 2017).

Nesse contexto, tem-se a centralizacdo das decisdes por parte dos proprietarios-
dirigentes e um vinculo entre a vida pessoal e a vida da empresa, o que conduz a
pessoalidade das PME que, por vezes, é acentuada pela presenca de parentes em cargos
administrativos que, muitas vezes, ndo tem conhecimento aprofundado nas técnicas de

gestdo (ALMEIDA, 1994; GONGALVES; KOPROWISKI, 1995; MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006).

Desse modo, tem-se que o perfil do proprietario-dirigente é mais o de um
estrategista que corre riscos, do que o de um administrador-gestionario que aplica uma
estratégia para reduzir os riscos. Leone (1999) observa que a experiéncia pratica fornece a
principal contribuicdao para a formacdo dos dirigentes, sendo tratado como o “aprender

fazendo”.

Para Moraes e Escrivao Filho (2006), os dirigentes ddo muito valor ao conhecimento
baseado na experiéncia, obtida por uma vivéncia dentro da empresa. Dessa forma, os
dirigentes acreditam que esse conhecimento é suficiente para tomar as decisGes,
dispensando o emprego de técnicas e instrumentos de gestdo, tornando o processo de

tomada de decisdo, na grande maioria dos casos, intuitivo.

Soma-se ao perfil dos dirigentes o comportamento, fundamentalmente paternalista
e, por vezes, egocéntrico que cria a necessidade de uma estreita colaboracdo entre o
dirigente e seus os colaboradores (CHER, 1991; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; LEONE, 1999;
CURRAN, 2006).
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Por fim, acrescenta-se a esse perfil o desejo por responsabilidade e independéncia, a
autoconfianca, a necessidade por poder, a criatividade e a busca por inovacdo que movem

grande parte dos proprietdrios-dirigentes das PME.

2.2 PROCESSO ESTRATEGICO EM PME

Em um contexto geral, a formulacdo e a implantacdo das estratégias devem
fundamentar em propdsitos coerentes com as necessidades, caracteristicas e desafios das
organizagdes, abrangendo uma série de fatores préprios e ou ndo das empresas. No que se
refere ao estudo especifico sobre planejamento estratégico em PME, Bracker e Pearson

(1986) propdem um sistema de classificacdo baseado em quatro categorias:

a) Informal: ndo existe um plano escrito, isto é, as acdes e decisGes estdo na mente do
estrategista que é representado pelo proprietario-dirigente. Assim, ha a auséncia de
um processo de planejamento, o que conduz as acdes estratégicas emergentes e
intuitivas;

b) Pouco sofisticado: existe um plano escrito que apresenta alguns objetivos especificos
voltados, exclusivamente, a area de producao;

c¢) Moderadamente sofisticado: o processo de planejamento é responsdvel pela
definicdo dos objetivos aplicaveis as diversas areas, considerando os fatores externos
gue influenciam as decisGes importantes da empresa. O horizonte de planejamento é
até um ano;

d) Sofisticado: nessa ultima categoria, além da elaboracdo do plano escrito que
identifica fatores externos e abrange toda a empresa, sdo realizados procedimentos
para acompanhar a realizacdao do planejado, sendo sistematicamente avaliado.

Com base nessa classificacdo, é possivel estabelecer que toda a empresa possui uma
estratégia, tenha sido ela formulada e implantada a partir de um plano formalizado e
previamente deliberado ou emergida a partir de uma sequéncia de a¢6es desenvolvidas ao

longo de um periodo de tempo (ALVES FILHO et al., 2010).

Vdrios autores corroboram que o processo de planejamento estratégico em PME é
informal, ou seja, intuitivo ou inexistente (LEONE, 1999; CURRAN, 2006; ALVES FILHO et al.,

2010). Logo, as atividades de planejamento estratégico em PME, geralmente, ocorrem na
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mente do proprietario, de forma pouco estruturada, ndo sendo formalizado e
sistematicamente comunicada, apresentando um carater predominantemente emergente

(CHER, 1991; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; LEONE, 1999; ALVES FILHO et al., 2010).

De acordo com Moraes e Escrivao Filho (2006), esse carater emergente baseia-se em
flexibilidade, oportunismo, experiéncias prévias, aprendizado e intuicdo. Assim, o
planejamento estratégico em PME sofre variagcdes em relagdo as variagdes do meio em que

a organizacdo esta inserida, criando um ciclo de a¢Ges emergenciais.

Esse ciclo, por sua vez, é alimentado por outro conjunto de caracteristicas das PME:
falta de mao-de-obra especializada; dificuldades na formulacdo de resposta estratégica,
resultante da vulnerabilidade do ambiente externo e atuagbes reativas face as
transformacdes ambientais (ARAGON-SANCHEZ; SANCHEZ-MARIN, 2005 apud ALVES FILHO
et al., 2010). Diante do exposto, as acdes emergenciais consomem a aten¢do que poderia ser

dada ao processo estratégico (MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006).

Nesse contexto, a formalizacdo e a sistematizacdo dos processos, rotinas e atividades
de planejamentos podem influenciar na quebra deste ciclo, atuando no sucesso estratégico.
Esse fato esta apoiado nos estudos de Cher (1991), o qual estabelece que o planejamento
permite reafirmar o curso de a¢des tidas como corretas ou identificar as areas ou questdes
gue requerem ajustes finos ou, ainda, identificar as acdes corretivas necessarias. O mesmo
raciocinio é desenvolvido por Porter (1989) que destaca, quanto menor é a empresa, mais
importante é a formalizacdo da estratégia. Uma vez que as empresas menores, ao contrario
das grandes, s3ao mais sensiveis as variacdes do mercado e, por isso, precisam perceber o
ambiente com maior clareza e reagir com maior rapidez. A Funda¢dao Nacional da Qualidade

(FNQ, 2008) também pontua essa a¢do na implantacdao dos modelos de gestao.

Para Cher (1991), o planejamento estratégico em PME é necessdrio, uma vez que
permite aos gestores assumirem o controle sobre seus negdcios, favorecendo que as
praticas de negdcios sejam conduzidas de forma proativa, ao invés de agir reativamente as

situacOes e problemas do negdcio.

Por fim, destaca-se que a intuicdo e a informalidade promovem uma distingdo menor

entre as atividades de planejamento e implantacdo, o que dificulta o acompanhamento de
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uma estratégia (ALVES FILHO et al., 2010), e motiva a busca pela formaliza¢do do processo

de planejamento em PME.
2.3 ELEMENTOS DA ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Sendo a formalizagdo do planejamento estratégico um importante passo para o
sucesso das empresas sejam elas, grandes ou pequenas, observa-se a necessidade do
entendimento dos elementos centrais que constituem as estratégias (SKINNER, 1969;

WHEELRIGHT, 1978).

Desse modo, tendo como foco a estratégia de producdo, destaca-se que as escolhas
gue envolvem essa estratégia se tornam mais claras a medida que a mesma é analisada por
meio de dois elementos centrais: conteddo estratégico e processo estratégico

(WHEELWRIGHT, 1984; HAYES et al., 2008; SLACK; LEWIS, 2011).

A diferenca consensual dos dois elementos estabelece que o conteudo refere-se a
um grupo de decisGes que é tomada no dominio da fung¢do producdo, enquanto que o
processo estabelece o modo como essas estratégias sao formuladas. Diante do objetivo da

pesquisa, serdo exploradas questdes relacionadas ao conteldo estratégico.

O objetivo central do conteludo estratégico é o de estabelecer quais prioridades
competitivas sdo relevantes as empresas e quais politicas devem ser estabelecidas as

diferentes areas de decisdo da producao.

De acordo com a literatura pesquisada, estabelece-se que os principais elementos
gue constituem o conteludo estratégico podem ser capturados por meio de dois pontos
chaves: prioridades competitivas e areas de decisdo (WHEELWRIGHT, 1984; SLACK; LEWIS,
2011).

Corroborando com essas afirmacdes, o estudo de Da Silva e Alves (2018) analisou a
organizacao interna e a diversidade da produ¢do na agroindustria do dendé, no Nordeste
Paraense, chegando a conclusdo que muitas vezes o pequeno empresario abre mao de
alternativas estratégicas e de crescimento em prol de uma garantia estabelecida por um

contrato de compra.
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Esses pontos apresentam interagOes entre si, as quais estabelecem que as
prioridades competitivas devam retratar as necessidades da organizacao, indicando as metas
a serem atingidas que, por sua vez, sdo alcancadas por um padrdo de acdes relacionadas as

areas de decisdo.

Em relacdo as prioridades competitivas, Zanon et al. (2013) observam que essas sao
desdobradas no momento em que a organiza¢do define sua posicdo no mercado (estratégia
competitiva) e elege certos critérios para alcancd-la e manté-la. Dessa forma, é possivel
estabelecer que as prioridades competitivas se referem a um conjunto consistente de
critérios em que a funcdo da producdo terd para competir no mercado durante e em certo
horizonte de tempo. Completam essa informagado, afirmando que um conjunto consistente

de critérios orientara a fungao produgao na escolha e implantagdao de programas.

Diante das leituras realizadas, tem-se que as prioridades competitivas comumente
tratadas na literatura sdo: custo, qualidade, desempenho das entregas, flexibilidade e

inovacdo (SKINNER, 1969).

J4 quanto nas dreas de decisdo, Slack e Lewis (2011) estabelecem que esse elemento
estratégico contemplam um conjunto de questdes sobre o projeto de producdo que
envolvem decisGes estruturais e uma série de decisdes que influenciam a forca e o trabalho

de uma organizacdo, tratadas como politicas infraestruturais.

As decisdes estruturais, essencialmente, envolvem questdes relacionadas a:
capacidade, fornecimento, integracdo vertical, instalacbes, informacdo e tecnologia de
processo (HAYES et al., 2008). Ja as decisGes infraestruturais descrevem as politicas e
praticas que determinam os aspectos estruturais. Assim, a infraestrutura de uma
organizacdo governa uma série de atividades, desde orcamento financeiro e selecdo de

equipamentos até a estrutura organizacional.

Slack e Lewis (2011) apresentam trés potenciais alternativas a serem acrescentadas
as decisoes infraestruturais que podem ser descritas em termos de estratégias de melhores
praticas, estratégias de producdo genéricas, competéncias e capacitacGes. As estratégias de
melhores praticas fazem referéncia a utilizacdo do JIT (just in time), TQM (total quality

management), MRP | (material requeriment planning) e |l (manufacturing resource
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planning), empowerment, dentre outras técnicas e programas, as quais no ambito do
planejamento e controle da producado evoluiram para outras abordagens, como por exemplo

a Producao Enxuta.

J4 as estratégias genéricas de manufatura abordam modelos que tratam a diferenga
de desempenho das opera¢des por meio das técnicas de cluster, a citar os modelos de
Weelwright (1984). E por ultimo, as competéncias e capacidades tratam os fatores que
promovem as habilidades distintas, provendo a superacdo das operacées em relagdo aos

concorrentes.

Vale observar, ainda, que de acordo com Skinner (1969) e Wheelright (1984) um
conjunto de esforcos devem ser desprendidos pela funcdao producdo para que as politicas
infraestruturais alcancem as metas estabelecidas. De acordo com Ward, Leon e Boyer (1996)
e Boyer e McDermott (1999), esses esforcos podem ser alcancados por meio de politicas
relacionadas a qualidade da lideranga, delegacdo de responsabilidades e formacgdo de
equipes que, por sua vez, sao interpretadas por meio dos elementos infraestruturais

relacionados aos recursos humanos e a gestao organizacional.

3 ABORDAGEM METODOLOGICA

Para o desenvolvimento do presente estudo, optou-se como método de pesquisa o
levantamento de dados do tipo survey, o qual foi realizado na cidade de S3ao Carlos. Essa
cidade se destaca no cendrio brasileiro por abrigar universidades (Universidade Federal de
Sdo Carlos-UFSCar; Universidade do Estado de S3o Paulo-USP) e centros de pesquisa
(Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria-EMBRAPA) reconhecidos por sua exceléncia e
diversidade. Além disso, a cidade contempla empresas de diferentes segmentos e portes.
Esse conjunto de caracteristicas oferece a cidade um cardter académico, tecnolégico e

industrial, permitindo que o titulo de Capital da Tecnologia seja a ela atribuido.

Em relacdo a populacdo-alvo, entende-se que essa é representada pelas empresas
que empregam de 20 a 99 funciondrios. A considerar que o critério de classificacdo de
empresas utilizado pela presente pesquisa se refere a classificacdo adotada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e

Pequenas Empresas - SEBRAE, as empresas estudadas foram tratadas como pequenas. Neste
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ponto, destaca-se que para a classificacdo delas, apds a identificacdo das empresas inscritas
no municipio de Sao Carlos, o numero de funcionarios foi aferido por meio de uma consulta
no Cadastro Geral de Empregados e Desempregados - CAGED, resultando no total de 78

pequenas empresas inscritas no municipio.

Em relacdo ao dimensionamento amostral, embasado nos estudos de Rea e Parker
(2002) e Costa Neto (2002) foi estabelecido que uma amostra com 37 empresas forneceria a
precisdo necessdria da populacdo total por ela representada. J& em relacdo ao tipo de
amostragem e a técnica empregada, em razdo da recusa de algumas em participar do
estudo, o processo foi enquadrado como ndo probabilistico do caso de inacessibilidade a
toda populacdo (HINES; MONTGOMERY, 1990). Nota-se que diante dessa classificacdo a
representatividade da amostra foi respeitada. Assim, embasado nos trabalhos de Lee e
Valiant (1990) e Battaglia (2011), a atenuac¢do dos eventuais desvios que poderiam ocorrer
em func¢do do tipo de amostragem poéde ser garantida pelo alinhamento e a semelhanga
entre a amostra e a populacdo, promovendo a validade dos resultados inferidos e equivalem

aos de uma amostra probabilistica. Os Graficos 1 e 2 que representam essas similaridades.

Grafico 1 — Numero de funcionarios da populacdo x amostra

[uny
o

ul

o 3

Frequéncia
relativa

B Amostra

Entre 41 e 60 Entre 61 e 80 Maior que 81

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2020).

Grafico 2 — Atividade econ6mica

Atividades econémicas
29 12% populacdo
5%
6%

Atividades ec6nomicas amostra
11% 8%

26%

B Metal-mecanico = Construgdo Civil m Metal Mecdnico ® Diversos

m Téxtil e confecgdo ™ Diversos Construgdo Civil m Téxtil e Confccdo

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2020).
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Como técnica de pesquisa comum na condugao de uma survey foi utilizada para

coleta de dados um questionario estruturado (FORZA, 2002). A unidade de analise foi
representada pela drea de producdo das pequenas empresas estudadas. J& a unidade de
informacdo corresponde aos funciondrios da darea de produgdo, os quais foram
representados pelos gerentes e operadores dessa drea. Os Graficos 1 e 2 apresentam uma
visdo geral das empresas, informando o numero total de funciondrios e o nimero de

gerentes e operadores entrevistados.

Segundo Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), para que houvesse convergéncia das
informagdes, o reconhecimento de vieses e a adesao entre as observagdes e a realidade
fossem respeitadas, os questionarios foram aplicados pessoalmente pelos pesquisadores nas
38 empresas investigadas, totalizando 172 entrevistados, sendo 55 gerentes e 117

operadores.

Nota-se que a elaboragcdo do questiondrio foi embasada na literatura e em estudos
empiricos ja realizados, de tal forma que as sentencas foram agrupadas em duas categorias:
(i) caracteristicas gerais da empresa e dos entrevistados e (ii) avaliagdo da importancia dos
elementos estratégicos na visdo dos funciondrios da area de producdo. Para verificacdo da
clareza, abrangéncia e aceitabilidade do questiondrio um pré-teste foi conduzido em 10
pequenas empresas. Desse modo, ajustes e o aperfeicoamento do questionario foram

realizados.

Em relacdo a primeira categoria, entende-se que as caracteristicas gerais da empresa
foram estabelecidas por meio de dezenove sentencas. Ja a caracterizagdo dos entrevistados
foi realizada por meio de cinco sentencas, as quais foram aplicadas em grande parte aos
gerentes. Nota-se que nem todas as sentencas e escalas atribuidas a caracterizacdo das
empresas e ao perfil dos gerentes foram aplicadas a todos os respondentes (gerentes e

operadores).

Observa-se ainda que a construcdo dessas sentencas foi pautada nas caracteristicas
comumente tratadas pela literatura (secdo 2.2) e por pesquisas ja realizadas (BOYER;
MCDERMOTT, 1999; MORAES, 2011), de modo que um conjunto de caracteristicas

identificadas pela literatura foi investigada na pratica por meio de um conjunto de variaveis.
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O Quadro 1 sintetiza as caracteristicas mais comumente tratadas pela literatura e

apresenta as varidveis utilizadas para identificacdo do perfil das empresas estudadas.

Quadro 1 — Caracteristicas das PME

Caracteristica Variaveis utilizadas pela
ID Autores comumente tratada pela X P
. presente pesquisa
literatura
Longevidade
Sol 1986 N° de sdcios
© omor'1 ( ) Vulnerabilidade aos | Niveis hierdrquicos
«xx | Ghobadian e Gallear (1997) . . -
Al efeitos do ambiente | N°de operadores
Leone (1999) externo — —
Curran (2006) Atividade econémica
Estratégia de Resposta a
Demanda
Drucker (1992)
Ghobadian e Gallear (1997) Estrutura hierdrquica
O1** Leone (1999) plana com poucos niveis | Organograma da empresa
Curran (2006) hierarquicos
Alves Filho et al. (2010)
A maioria das instrugbes de
Ghobadian e Gallear (1997) . N trabalho é transmitida aos
" Canais de comunicagdo L .
02 Leone (1999) simples (face-to-face) funciondrios por meio de
Moraes e Escrivdo Filho (2006) P comunicados por escrito e
reunides formais
Cher (1991)
h i Il 1997
03+ feoonb:?igg:)ea ear (1997) Atividades de | Grau de formalizagdo da
lanei inf . . -
Moraes e Escrivo Filho (2006) planejamento informais estratégia de produgéo
Alves Filho et al. (2010)
o Leone (1999) Avaliagdo e controle Ident/f/cqgag do  numero c
04 . . . dos indicadores mais
Alves Filho et al. (2010) informais .
utilizados pelas empresas
Drucker (1992) 0 erente consulta os
" Ghobadian e Gallear (1997) Poucos tomadores de g , .
Gl . funciondrios antes da
Leone (1999) decisdo tomada de deciséio
Alves Filho et al. (2010)
Almeida (1994) Gerente proprietdrio
G2* Gongalves e Koprowiski (1995) Trabalho proprio ou de [ Gerente apresenta grau de
Leone (1999) familiares parentesco com 0
Moraes e Escrivdo Filho (2006) proprietdrio ou sécio
G3* Solomon (1986) Tomada de decisdo | Nivel de conhecimento de
Alves Filho et al. (2010) intuitiva gestdo dos gerentes
Cher (1991) Aro rieter?;(ITc:gnadeerentesdz
" Ghobadian e Gallear (1997) Grande influéncia do prop g. .
G4 Curran (2006) roprietario-dirigente operadores facilita a
prop & execugco dos  trabalhos
didrios

Fonte: Adaptado de Alves Filho et al. (2010).

*G1 a G4 referem-se as perspectivas gerenciais

** 01 a 011 referem-se as perspectivas organizacionais
***A1 refere-se a perspectiva do ambiente
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No que se refere a segunda categoria, a qual busca estabelecer a ordem de
importancia dos elementos centrais da estratégia de producdo na percepcdao dos
funciondrios da area de producdo, um conjunto de constructos foi estabelecido por meio do
desdobramento das seguintes varidveis: prioridades competitivas, investimentos estruturais
e politicas infraestruturais. A elaboracdo desse questiondrio foi embasada no trabalho ja
desenvolvido por Boyer e McDermott (1999). Logo, um conjunto de prioridades comumente
tratadas pela literatura para representar as varidveis prioridades competitivas foram
elencadas. Para as varidveis que representam os investimentos estruturais um conjunto de
constructos relacionados a Tecnologia de Manufatura Avancada (AMT) foi utilizado, os quais
foram originalmente desenvolvidos por Boyer, Ward e Leong et al. (1996) e validados por
Boyer e McDermott (1999). Neste ponto, destaca-se que a importancia da investigacdo das
AMT em pequenas empresas como elemento representativo da area estrutural, além de

estar apoiada nos estudos de Boyer e McDermott (1999).

Quanto a analise dos dados, para o desenvolvimento do presente estudo, optou-se
pela abordagem quantitativa por meio do emprego de um conjunto de técnicas estatisticas
(COSTA NETO, 2002). O uso dessas técnicas foi viabilizado por um ferramental estatistico

(Statistical Package for the Social Science ® - SPSS).

Em relagdo as técnicas destaca-se o uso de Andlise Estatistica Descritiva, de
modo que foram utilizados graficos, tabelas e medidas descritivas (medidas de tendéncia
central e dispersao). Para complementar tais analises e validar as inferéncias realizadas
foram também empregados testes de hipdteses para a propor¢ao populacional, testes de
hipdéteses para a comparacao de diferentes médias através da Andlise de Variancia (ANOVA)

e testes Post Hoc.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

As andlises realizadas permitiram tracar o perfil das pequenas empresas, as quais
foram representadas pelas pequenas empresas da cidade de S3o Carlos. Para facilitar o
entendimento e a apresentacdo dos resultados, os mesmos foram organizados em trés
grupos: (i) caracteristicas organizacionais, (ii) perfil dos gerentes e (iii) a importancia dos

elementos estratégias nas pequenas empresas de Sdo Carlos.
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Quanto as caracteristicas organizacionais, os primeiros dados sobre as pequenas

empresas de Sao Carlos referem-se a longevidade das mesmas no mercado, o numero de

socios, os niveis hierarquicos que definem a sua estrutura organizacional e o nimero de
operadores (funciondrios alocados diretamente na area de producao).

A sintese das estatisticas descritivas para as varidveis citadas acima encontra-se na

Tabela 1.
Tabela 1 — Estatistica descritiva das empresas que compdem a amostra
o o £ S @ S s |
3 30 g g g8
) T T 1 o 3 o (=] o [ I~
Variavel > = > = 8 S » g £ 5% 3
w8 | w85 | e8| $F | Es | Egce
Ss 383 z 3 E Z0 20 9
Média 23,7 19,6 1,9 2,9 35,5 31,6
Mediana 19,5 19,0 2,0 3,0 31,0 31,0
Minimo 2 2 0 2 19 10,6
Méximo 98 41 5 6 81 19
Desvio Padrdo Amostral 17,9 9,9 1,1 1,1 16,7 10,6
Coeficiente de Variagdo | 70,5% | 50,5% 57,9% | 37,9% 47,0% 35,5%

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2020).

Em relacdo a longevidade dessas empresas, verificou-se que aproximadamente 80%
das pequenas empresas de S3o Carlos possuem mais de 10 anos no mercado (Grafico 3a),
sendo que 19% apresenta possivelmente mais de 30 anos. Os Graficos 3a e 3b apresentam a
distribuicao dessa variavel.

Grafico 3a e 3b — Histogramas para a longevidade com outliers e sem outliers
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2020).

A andlise do Grafico 3a permitiu ainda observar uma significativa assimetria, a qual

sugere a presenca de potenciais outliers. Nota-se que a diferenca entre a média e mediana,
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como foi possivel observar na Tabela 1 foram bons indicativos de valor extremos na amostra
(COSTA NETO, 2002).

Em relacdo ao numero de sécios, o maior percentual, 47,36%, refere-se as empresas
que possuem 2 sdcios, seguido por 26,31% com 3 sécios, 13,15% com apenas um sdcio e
2,63% empresas que possuem 4 sdcios ou mais. Somam-se a esses percentuais, 10,56% das
empresas que declararam ndo possuir socios. Nota-se ainda que ao considerar como um
grupo, as empresas que possuem dois ou trés sdcios atingiu o percentual de
aproximadamente 74%, sendo esse um indicativo da forma predominante com a qual essas
empresas se formam: associacdo de mais de uma pessoa interessada em desenvolver uma

atividade fim.

2

Em relacdo a formalizacdo da estratégia de producdo, tendo como base a
classificacdo proposta por Bracker e Pearson (1986), verificou-se, conforme demonstrado no
Grafico 4, que a expressiva maioria das pequenas empresas realiza as atividades de
planejamento de maneira informal. Além disso, na medida em que aumenta a sofisticacao
do planejamento, em termos de formalidade, a participacdo dessas pequenas empresas
diminui. Essa constatacdo é coerente com a literatura especifica da drea e revisada na secao

2.

Grafico 4 — Formalizacdo da estratégia de producdo para empresas da amostra

Formalizagdo da Estratégia de Produgdo

50%
40%
30%
20%

10%

0%

Informal Pouco Sofisticado Moderadamente Sofisticado
Sofisticado

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2020).

Outra caracteristica investigada nas PME de S3o Carlos refere-se ao processo de
comunicacdo interna. Assim, foram analisadas as percep¢des médias de multiplos
respondentes para cada um dos quatro construtos associados ao canal de comunicacao.

Diante do exposto, os funciondrios da area de producdo foram questionados quanto a
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formalidade, aos conflitos e a influéncia da interferéncia direta do proprietdrio nas

atividades de rotina dos operadores.

A interpretacdo das respostas oriundas da survey a respeito da escala proposta foi no
seguinte sentido: quanto maiores os escores, mais evidente foram as caracteristicas
investigadas nos canais de comunicacdo interna e a excec¢do aplicou-se ao constructo “a”,

visto que quanto maior o escores mais evidente foi a formalidade.

Os resultados obtidos em termos de estatistica descritiva encontram-se na Tabela 2.

Tabela 2 — Estatistica descritiva sobre os processos de comunicagao internos das empresas
que compdem a amostra

Gerentes Operadores

Constructos Md g cv md 5 cw

|
|

(a) A maioria das instrugdes de
trabalho é transmitida aos
funciondrios através de comunicados
por escrito e reuniGes formais.

(b) Informacgdes e orientagdes
transmitidas apenas de modo verbal 4,38 5,0 2,06 46,99 4,64 5,0 2,10 45,34
potencializam conflitos pessoais.

(c) Informagdes e orientagdes

transmitidas apenas de modo verbal 4,49 5,0 2,03 45,33 4,47 5,0 2,23 49,73
geram imprecisdo nos resultados.

4,49 5,0 2,32 51,76 4,54 5,0 2,05 42,24

(d) A proximidade do proprietario com
gerentes e operadores facilita a 5,83 6,0 1,59 27,34 6,19 6,0 1,36 22,04
execucdo dos trabalhos diarios.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2020).

Os resultados referentes aos constructos descritos na Tabela 2 evidenciam
similaridades na forma como gerentes e operadores avaliam a comunicacdo interna.
Estatisticamente, ndo é possivel rejeitar a hipdtese de igualdade entre as notas atribuidas
pelos gerentes e operadores para todos os constructos investigados. Essa foi a conclusdo da

ANOVA um fator, ao nivel de significancia de 1%.

Acrescenta-se a essas constatacbes que os valores das médias atribuidas por
gerentes e operadores foram em um nivel mediano a alto. Essa constatacdo permitiu
apontar que em relagdo ao primeiro constructo, nas percepg¢des de gerentes e operadores, a
maioria das instrucdes de trabalho foi transmitida aos funcionarios por meio de
comunicados formais. Tal constatacdo se afasta dos apontamentos encontrados na literatura

especifica das PME (GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006),
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sugerindo que as pequenas empresas de S3o Carlos apresentaram medianos para a

formalizagdo dos seus canais de comunicagao interna.

Nos demais constructos (b, ¢ e d), os quais investigaram o impacto da informalidade
nas operagdes de rotina de gerentes e operadores, também foram observados valores
medianos a alto. Esses valores sugerem que embora exista uma tendéncia na formalizacdo
dos canais de comunicagdo (constructo a), a necessidade de uma estreita colaboragdo entre
o proprietario, gerentes e operadores foi alta. Vale observar que esse comportamento
também foi observado no trabalho de Leone (1999), o qual destaca que, por vezes, os
proprietarios e gerentes assumem um comportamento paternalista e, por circunstancia,
egocéntrico, uma ocorréncia que criam e até mesmo estimulam a necessidade desse

relacionamento estreito e dependente.

Para averiguar as percepg¢oes dos funcionarios quanto a descentralizacdo do processo
decisdo em PME, tratado pela literatura da drea como uma especificidade intrinseca as
acOes gerenciais (DRUCKER, 1992; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; LEONE, 1999; ALVES FILHO
et al., 2010), os respondentes foram questionados quanto ao grau de concordancia em
relacdo a participacdo dos funcionarios nas decisGes sobre a producdo. A avaliacdo dessa
guestdo ocorreu com base na nota média dos respondentes, os quais foram divididos em

dois grupos: gerentes e operadores.

Desse modo, constatou-se o valor médio de 4,7 e desvio padrao de 1,7 para avaliacao
dos gerentes e o valor médio de 4,3 e desvio padrdo de 1,8 para operadores. Vale observar
gue, apesar de nao ser possivel rejeitar estatisticamente a hipétese de igualdade, os valores
atribuidos para os gerentes foram superiores aos valores atribuidos aos gerentes, o que

sinalizou que eles atribuiram maior participacdo aos operadores que esses acreditam ter.

Nota-se, ainda, que o escore atribuido indica, quanto maior o escore mais evidente
foi a caracteristica de tomada de decisdo centralizada. No presente caso, os escores obtidos
foram préximos aos valores médios, indicando um ponto intermediario entre o totalmente

centralizado e o descentralizado.

Quanto ao perfil dos gerentes, a literatura especifica sobre esse porte de empresa

reconhece que as caracteristicas dos mesmos sdo uma das perspectivas centrais para o
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entendimento das PME. Vale observar que na presente pesquisa, o termo gerentes inclui

dirigentes, proprietdrios e demais funciondrios que assumem uma posicdo gerencial formal

no organograma da empresa.

Os seguintes pontos caracterizaram o perfil dos gerentes das pequenas empresas de

Sdo Carlos que participaram do estudo:

a)

b)

d)

Existe uma nitida predominancia dos gerentes do género masculino, representando,
aproximadamente, 85% dessa classe, sendo que 67,4 % desses possuem nivel
superior, conforme mostra o Grafico 5b. Apesar dos gerentes do sexo masculino
representar a maioria, notou-se que ha uma diferenca significativa entre o
percentual de gerentes do sexo feminino que apresentam nivel superior em relacao
ao sexo oposto, chegando a 78%;

Considerando os gerentes do género feminino e masculino como um grupo,
observou-se uma predominancia significativa de gerentes com nivel superior,
representado aproximadamente 70% do total, conforme o Gréfico 5b;

A média do tempo da empresa dos gerentes foi de, aproximadamente, 16 anos, com
desvio-padrao de 13,51, resultando no coeficiente de variagdo de cerca de 85%. Tal
valor expressou significativa heterogeneidade quanto ao tempo de empresa dos
gerentes (COSTA NETO, 2002), ndo sendo possivel, portanto, tracar um perfil claro
deles nas pequenas empresas de S3o Carlos, no que toca essa varidvel;
Aproximadamente, 42% dos gerentes apresentam algum grau de parentesco com o
proprietario. Ademais, aproximadamente, 48% sdo também sdécios. Esses nimeros
foram indicativos de que o ambiente das pequenas empresas de Sdo Carlos ainda foi
muito marcado por vinculos familiares, portanto, ha grande concordancia com a

literatura especifica sobre o tema (CHER, 1991; ALMEIDA, 1994; LEONE, 1999).
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Grafico 5a e 5b — Escolaridades dos gerentes nas empresas da amostra
Escolaridade por Sexo Escolaridade dos Dirigentes
/ 2%
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2020).

Além dessas caracteristicas, inspirado nos estudos que sugerem o processo de
tomada de decisao intuitivo é motivado pela escassez de conhecimento técnico e de gestao
(SOLOMON, 1986; MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006), o nivel de conhecimento dos gestores
em relacdo aos modelos de estratégias de producao e técnicas de gestao foram identificados
por meio de um check list.

Notadamente, a Competicdo Baseada no Tempo, Customizacdo em Massa e a
Manufatura Agil foram trés fatores que os resultados apontam como desconhecidos.
Observou-se, portanto, que os modelos estratégicos de producdo mais recentes foram os
menos difundidos entre os gerentes de pequenas empresas da amostra. Neste ponto,
retomam-se os apontamentos de Solomon (1986) que asseveram que a capacidade limitada

de gestao estratégica foi um dos pontos fracos da gestado realizada pelos gerentes das PME.

Inspirado nas recomendacdes de Skinner (1969) e Wheelwright (1978) quanto a
importancia dos elementos estratégicos para o sucesso de uma estratégia de producao, a
presente pesquisa buscou estabelecer dentre os trés elementos estratégicos centrais
(prioridades competitivas, investimentos estruturais e infraestruturais) qual apresenta
prioridade em termos de importancia na percepcao dos funcionarios da area de producdo.

Para iniciar a apresentacdao dos resultados obtidos, apresenta-se na Tabela 3 a
sintese de diferentes estatisticas descritivas relacionadas aos escores atribuidos para os
elementos que representaram as prioridades competitivas, investimentos estruturais e

politicas infraestruturais.
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Tabela 3 — Estatistica descritiva para as prioridades competitivas, investimentos estruturais e
politicas infraestruturais das empresas que compdem a amostra

Elementos estratégicos = Respondentes
x md 5 cv (%)

Custo 5,00 5,13 1,28 25,66

Qualidade 6,14 6,67 1,16 18,88
Prioridades Entrega 5,90 6,33 1,26 21,45
Competitivas Flexibilidade 5,14 5,50 1,55 30,17

Inovagao 5,65 6,00 1,21 21,50

Geral 5,57

Projeto 3,71 4,00 1,50 40,59
Investimentos Producdo 2,81 2,71 1,23 43,73
Estruturais Administracdo 3,81 4,00 1,19 31,23

Geral 3,44

WEMP 5,88 6,07 0,85 14,55
Politicas Qlead 4,90 5,00 1,12 22,77
Infraestruturais Team 4,32 5,00 2,11 48,88

Geral 5,03

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2020).

Diante da Tabela 3, é possivel visualizar uma diferenca da importancia média
atribuida para cada um dos grupos de elementos estratégicos. Essa constatacdo foi
confirmada por meio do teste de hipéteses de comparacdo de médias ANOVA, um fator ao
nivel de significancia 1%, quando foi rejeitada a hipdtese de igualdade entre as médias. Os
testes post hoc apontaram que as trés médias diferem entre si (diferentes testes realizados a

um mesmo nivel de significancia).

Os resultados obtidos por meio dos testes mencionados permitem estabelecer que o
elemento estratégico mais destacado pelos funcionarios é a prioridade competitiva, seguido

de politica infraestrutural e do investimento estrutural.

A priorizacdo do primeiro conjunto de elementos estratégicos por parte dos
funcionarios quando comparado aos demais indicam que a importancia no estabelecimento
de metas (relacionadas a esse primeiro grupo de elementos), tratadas, por vezes, pela
literatura como objetivos ganhadores de pedido e qualificadores (SLACK; LEWIS, 2011), estdo
presentes nas discussoes e rotina dos funciondrios. Assim, como estiveram salientadas nas
discussOes académicas, uma vez que aproximadamente 65% dos trabalhos que investigaram

a estratégia de producdao em PME tratam das prioridades competitivas.

Ja quanto as areas de decisdo, os resultados indicaram que a mesma importancia ndo

foi dada a configuracdo dessas areas. Isso sugere que as pequenas empresas apresentaram

Revista Eletr6nica de Estratégia & Negocios, Floriandpolis, v.13, n. 1, jan./abr. 2020.



DA AGROINDUSTRIA A MANUFATURA: ESTUDO SOBRE O PERFIL DOS PEQUENOS NEGOCIOS, SUA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL E ELEMENTOS ESTRATEGICOS
Elizangela Veloso Saes - Moacir Godinho Filho - Nilton Cezar Carraro - Silvio Paula Ribeiro - Marco Aurélio B. de Sousa

238
dificuldades quanto a identificagdo da importancia dos elementos estruturais e
infraestruturais necessarios para o alcance das metas estabelecidas, principalmente, no que
se referiu a area estrutural. Tal constatacdo chama a atencdo, uma vez que a literatura
(GUPTA; CAWTHON, 1996; ABDUL-NOUR; LAMBERT; DROLET, 1998) trata o uso de
tecnologias em PME (investigadas através do grupo de elementos estruturais) como uma
alternativa a limita¢do de recursos vivenciada por essas empresas. Desse modo, é possivel
afirmar que, embora a literatura aponte o uso das tecnologias em PME como solucdo aos
problemas por elas enfrentados, esses resultados revelam que essa ainda é uma realidade

distante das PME, pelo menos no que diz respeito as pequenas empresas de S3o Carlos.

E valido, ainda, destacar que, embora os testes revelaram significancia estatistica
para a diferenca das trés médias que mensuram os elementos estratégicos investigados, a
importancia atribuida ao elemento infraestrutural, apesar de apresentarem menor grau do
que o apontado para as prioridades competitivas, estd muito préximo desse e muito distante
do grupo dos elementos estruturais. Isso sugere um movimento das PME em termos de
superacdo de suas dificuldades, em relagdo aos processos de aprendizado, aperfeicoamento
e busca de melhores praticas (LEONE, 1999; MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006). No entanto,
esse movimento de superacao das PME parece estar limitado pelos problemas financeiros
que essas empresas vivenciam (LEONE, 1999; MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006), impedindo
gue os avanc¢os em termos de configuracao da area infraestrutural sejam os mesmos para a

area estrutural.

Desse modo, é possivel concluir que as recomendag¢des apontadas pela literatura
quanto a importancia do uso de tecnologias em PME ndo sdo incorporados ao dia a dia
dessas empresas. Somam-se a essas observacdes, os relatos dos gerentes que, no decorrer
das entrevistas realizadas, sinalizaram que as razdes para os baixos investimentos em
tecnologia estdo associadas a falta de incentivos governamentais e a burocratizacdo a que

essas empresas estdo suscetiveis.
5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho propds-se a identificar os fatores que influenciam um maior ou menor

grau de consenso da estratégia de manufatura, a montante e a jusante (antes, dentro e
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depois da porteira), analisando o nivel de alinhamento entre os diferentes funciondrios
envolvidos na definicdo de uma estratégia de producdo em pequenas empresas que operam

na economia emergente.

Primeiramente, se destaca a longevidade das empresas, aproximadamente, 80% das
pequenas empresas possuem mais de 10 anos. Outra caracteristica que se destaca, refere-se
ao numero de sdcios, visto que aproximadamente 90% declararam possuir de 2 a 4 sdcios,
desses 48% afirmam exercer funcdes gerencias. A simplicidade estrutural foi corroborada e

48% das empresas apresentam apenas dois niveis hierdrquicos.

O numero de funcionarios alocados diretamente na drea de producdo também foi
verificado, correspondendo de 70 a 90% do total de funcionarios. A atividade econémica
predominante nas pequenas empresas estudadas é representada pelo setor metal-
mecanico, representando 55%, seguido de outros setores como a agroindustria. A estratégia
de resposta a demanda predominante é a producdo sob encomenda, totalizando
aproximadamente 40% das pequenas empresas. A informalidade no planejamento da
produ¢do também foi expressiva, pois 50% das empresas investigadas declararam um

planejamento inexistente ou intuitivo.

Além desse ponto, destacou-se a participagdo (aproximadamente em 50% das
empresas) dos proprietarios e familiares no dia a dia dessas empresas. Soma-se, a essas
inferéncias a simplicidade apresentada pelas pequenas empresas de Sao Carlos em termos
de estrutura organizacional (novamente, aproximadamente 50% das empresas),
apresentando apenas dois niveis hierarquicos. A pesquisa realizada revelou ainda que a
interferéncia do proprietario na gestao da empresa tem efeitos positivos no desempenho

das atividades didrias e resultados alcancados.

No que se refere ao perfil dos gerentes, destaca-se que sdo em grande maioria
homens (85%). No entanto, os gerentes do sexo feminino apresentaram maior nivel de
escolaridade. Ja quanto ao Know-how desses gerentes em termos de estratégia de producao
e técnicas de gestdo, verifica-se que o modelo estratégico mais difundido entre os gerentes
é a Manufatura em Massa, o que se contrapdem ao conhecimento infimo de técnicas de

gestdo mais modernas, tais como: Competicdo Baseada no Tempo e Manufatura Agil.
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Em relagdo as constatagdes que se afastam dos apontamentos encontrados na
literatura, destacam-se a formalidade nos canais de comunicacdo, para a qual foi atribuida
um valor médio com tendéncia a alto, indicando que a maioria dos comunicados e

orientagdes de trabalho sdo transmitidas de maneira formal ou por escrito.

Acrescenta-se a essas conclusdes, o resultado das analises em relagdo a importancia
de cada um dos grupos de elementos estratégicos (prioridades competitivas, investimentos
estruturais e politicas infraestruturais) nas percep¢des dos funciondrios da area de
producdo. Assim, a comparacdao em termos de priorizagdo para esses trés conjuntos de
elementos permitiu estabelecer que o grupo de prioridades competitivas é o que apresentou
o0 maior escore de importancia quando comparado aos demais. Ja o grupo de elementos
estruturais foram tratados como os menos importantes pelos entrevistados. Tal verificacao
mostra que, embora a literatura indique que as pequenas empresas devem investir em AMT
para superarem as dificuldades enfrentadas no que se refere a escassez de recursos de mao-
de obra e a falta de know-how (GUPTA; CAWTHON, 1996; ABDUL-NOUR, LAMBERT, DROLET,
1998), a escassez de recursos financeiros a que essas empresas estao suscetiveis inviabiliza
tais investimentos, de modo que a auséncia desses repercutem nas percepcdes de

importancia dos entrevistados.

J& em relacdo a importancia das politicas infraestruturais, observou-se que a
diferenca foi significativa quando comparada aos elementos estruturais. A razao disso pode
estar associada novamente as questbes financeiras. Diferentemente dos elementos
estruturais, a ado¢ao de politicas na area infraestrutural ndao é tao dispendiosa, tornando-a
factivel a realidade dessas empresas. Desse modo, as pequenas empresas apresentam maior
capacidade para adota-las, o que as tornam mais visiveis aos funcionarios. E, por

conseguinte, apresentam maior ponderacao de importancia.

Diante dos resultados apresentados, acredita-se que a pesquisa tenha contribuido
para um melhor entendimento da realidade das pequenas empresas, de modo a auxiliar
gestores e pesquisadores em termos de ferramentas e modelos de gestdo que melhor se

adequem a realidade das pequenas empresas.
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Em termos de trabalhos futuros existem algumas linhas que podem ser seguidas. A
primeira refere-se a ampliacdo da populacdo de estudo a outras cidades do entorno, de
modo que demais regides sejam incluidas nesse estudo. Outra linha poderia ser a inclusdo
de outras varidveis e critérios para a representacao do conjunto de elementos estratégicos

investigados, especialmente, em relagdo a area estrutural e infraestrutural.

O resultado desse trabalho também pode servir como uma amostra para aqueles
agroempresdrios que se dedicam a aplicar a Agricultura 4.0, devendo observar alguns
preceitos como os resultados dessa pesquisa, com o intuito de viabilizar essa mudanga de

patamar em sua estratégia de producdo, obtendo assim melhores resultados.

Esses tdpicos que ainda podem ser explorados e os resultados obtidos sdo uma prova
gue novos estudos em pequenas empresas, principalmente pela emergéncia de temas como
Crescimento Exponencial, Industria e Agricultura 4.0, podem contribuir tanto do ponto de
vista académico, como também, em um cendrio de desafios econdmicos, para a obtencdo de

vantagens competitivas por essas empresas.
REFERENCIAS

ABDUL-NOUR, G.; LAMBERT, S.; DROLET, J. Adaptation of JIT philosophy and Kanban
technique to a small-sized manufacturing firm: a project management approach Computers
& Industrial Engineering 35 (3-4), 419-422. 1998.

ALMEIDA, M. I. R. Desenvolvimento de um modelo de planejamento estratégico para
grupos de pequenas empresas 1994, 118 f. Tese (Doutorado em Administragao) - Faculdade
de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de Sdo Paulo, S3o Paulo. 1994,

ALVES FILHO, A. G.; ESCRIVAO FILHO, E.; TERENCE, A. C.; RAMALHO, A. M.; C.R., LACERDA, D.
P. Estratégia na pratica de grandes e de pequenas empresas. In: OLIVEIRA, V. F.,
CAVENACHII, V., MASCULO, F. S (Orgs). Topicos emergentes e desafios metodolégicos em
engenharia de produgao: casos, experiéncias e proposi¢des. Rio de Janeiro: Associagao
Brasileira de Engenharia de Producdo, (4), 89-149, 2010.

ARANGON-SANCHEZ, A.; SANCHEZ-MARIN, G. Strategic orientation, management
characteristics, and performance: a study of Spanish SMEs. Journal of Small Business
Management 43 (3), 278-308, 2005.

ASC, Z. ).; PRESTON, L. Small and medium-sized enterprises, technology, and globalization:
introduction to a special issue on small and medium-sized enterprises in the global economy
small. Business Economics 9 (1), 1-6, 1997

Revista Eletr6nica de Estratégia & Negocios, Floriandpolis, v.13, n. 1, jan./abr. 2020.



DA AGROINDUSTRIA A MANUFATURA: ESTUDO SOBRE O PERFIL DOS PEQUENOS NEGOCIOS, SUA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL E ELEMENTOS ESTRATEGICOS
Elizangela Veloso Saes - Moacir Godinho Filho - Nilton Cezar Carraro - Silvio Paula Ribeiro - Marco Aurélio B. de Sousa

242

BATTAGLIA, M. P. Nonprobability Sampling. Encyclopedia of Survey Research Methods,
SAEG Publications, 2011.

BOYER, K. K.; MCDERMOTT, C. Strategic consensus in operations strategy. Journal of
Operations Management, 17 (5), 289-305, 1999.

BOYER, K.K.; PAGELL, M. Measurement issues in empirical research: improving measures of
operations strategy and advanced manufacturing technology, Journal of Operations
Management, 18 (3), 361-374, 2000.

BOYER, K. K.; WARD, P. T.; LEONG, G. K. Approaches to the factory of the future: an empirical
taxonomy. Journal of Operations Management 14 (4), 297-313, 1996.

BROUTHERS, K. D.; NAKOS, G.; DIMITRATOS, P. SME entrepreneurial orientation,
international performance, and the moderating role of strategic alliances.

In: Entrepreneurship Theory and Practice, v. 39, n. 5, p. 1161-1187, 2015. Disponivel em:
<https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/etap.12101>. Acesso em: 26 de jul. 2018.

BRACKER, J. S.; PEARSON, J. N. Planning and financial performance of small, mature firms.
Strategic Management Journal 7 (6), 503-522, 1986.

BRAGUIER, I. Le comportement organisationnel et strategique de PME: |’ effect de I
incertitude pergue de I’ environnemnt. 1993. Tese (Doutorado) - Université de Poirtiers
(IAE), Poitiers, 1993.

CALLADO, A. A. C.; CALLADO, A. L. C. Custos: um desafio para a gestao no agronegécio. In...
Anais do Congresso Brasileiro de Custos-ABC. 1999.

CHER, R. A geréncia das pequenas e médias empresas. S3o Paulo: Maltese, 1991.
COSTA NETO, P. L. O. Estatistica. (3ed.) Sdo Paulo: Blucher, 2002.

CURRAN, J. Specificity and denaturing the small business. International Small Business
Journal 24 (2), 205-210, 2006.

DA SILVA, E. M.; ALVES, L. F. N. Organizacao e diversidade dos sistemas de producao de
agricultores familiares integrados a agroindustria de dendé no nordeste Paraense. Revista
Brasileira de Gestdo e Desenvolvimento Regional, 14 (1), 166-192, 2018.

DRUCKER, P. F. A pratica da administracao de empresas. Sdo Paulo: Pioneira, 1992.

DUBEY, R.; GUNASEKARAN, A.; CHAKRABARTY, A. World-class sustainable manufacturing:
framework and a performance measurement system. International Journal of Production
Research, 53(17), 5207-5223, 2015.

FOGUESATO, C. R.; MULLER, F. M.; ARTUZO, F. D.; MACHADO, J. A. D. Cendrios de agregacdo
de valor ao produto: proposta de criacdo de uma agroindustria familiar. Custos e
@gronegdcio on line. 14 (2), 390-409, 2018.

Revista Eletr6nica de Estratégia & Negocios, Floriandpolis, v.13, n. 1, jan./abr. 2020.



DA AGROINDUSTRIA A MANUFATURA: ESTUDO SOBRE O PERFIL DOS PEQUENOS NEGOCIOS, SUA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL E ELEMENTOS ESTRATEGICOS
Elizangela Veloso Saes - Moacir Godinho Filho - Nilton Cezar Carraro - Silvio Paula Ribeiro - Marco Aurélio B. de Sousa

243

FORZA, C. Survey research in operations management: a process-based perspective.
International Journal of Operations & Production Management, 22 (2), 152-194. 2002.

FNQ. Cadernos de Exceléncia: introducdo ao modelo de exceléncia da gestao. Sdo Paulo:
Fundacao Nacional da Qualidade, 2008.

GHOBADIAN, A.; GALLEAR, D. TQM and organization size. International Journal of
Operations & Production Management, 17 (2), 121-163, 1997.

GOMES RODRIGUES. G. L.; SEIDE FROEMMING, L. M.; SEHNEM, S. O relacionamento de
industrias leiteiras com seus Stakeholders externos com abordagem da Matriz Estratégica de
Agribusiness (MEA). Estudos Sociedade e Agricultura, 24 (1), 2016.

GONCALVES, A.; KOPROWSKI, S. O. Pequena empresa no Brasil. S3o Paulo: EDUSP, 1995.

GUPTA, M; CAWTHON, G. Managerial implications of flexible manufacturing for
small\medium-sized enterprises. Technovation, 16 (2), 77-83, 1996.

HAYES, R. H.; PISANO, G.; UPTON, D.; WHEELWRIGHT, S. Operations, strategy, and
technology: pursuing the competitive edge. New York: John Wiley & Sons, 2008.

HINES, W.W.; MONTGOMERY, D.C. Probability and Statistics in Engineering and
Management Science. John Wiley & Sons. New York, NY, 732, 1990.

IBGE. Demografia das empresas. Rio de Janeiro, 2017. Disponivel em: <
https://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/livros/livi01151.pdf>. Acesso em: 06 abr. 2018.

LEE, S.; VALLIANT, R., R. Estimation for Volunteer Panel Web Surveys Using Propensity Score
Adjustment and Calibration Adjustment. Sociological Methods & Research, 37(3), 319-43,
1990.

LEONE, N. M. C. P. G. A dimensao fisica das pequenas e médias empresas: a procura de um
critério homogeneizador. Revista de Administragao, 31 (2), 53-59, 1999.

LOUBET, L. F. Tributagao Federal no Agronegdcio. 2009. 819 f. Dissertacdo (Mestrado em
Direito). Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo, PUC, Sdo Paulo, 2009.

LOPES, A. C. V.; KNIESS, C. T.; RAMOS, H. R. Fatores que influenciam a ado¢ao do balanced
scorecard (BSC) em uma cooperativa agroindustrial: um estudo com base na teoria de
difusdo de inovagdo. Iberoamerican Journal of Strategic Management (JSM), 14 (3), 131-
144, 2015.

MORAES, G. D. A.; ESCRIVAO FILHO, E. O ciclo vicioso na gestdo de pequenas empresas: uma
analise do processo estratégico e operacional. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE
PRODUCAO, Fortaleza. Anais... Fortaleza: ABEPRO, 81- 102, 2006.

MORAES, G. D. A. Alinhamento da estratégia do negdcio e da Tl na pequena empresa: uma
analise dos fatores facilitadores e inibidores. 2011. 209 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producdo), Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sdo Carlos, 2011.

Revista Eletr6nica de Estratégia & Negocios, Floriandpolis, v.13, n. 1, jan./abr. 2020.



DA AGROINDUSTRIA A MANUFATURA: ESTUDO SOBRE O PERFIL DOS PEQUENOS NEGOCIOS, SUA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL E ELEMENTOS ESTRATEGICOS
Elizangela Veloso Saes - Moacir Godinho Filho - Nilton Cezar Carraro - Silvio Paula Ribeiro - Marco Aurélio B. de Sousa

244

PORTER, M. E. Vantagem competitiva: criando e sustendo um desempenho superior. 32. ed.
Rio de Janeiro: Campus, 1989.

POSSAMALI, A. C. Tributos federais da atividade rural: comparativo entre pessoa fisica e
juridica. 2017. 109 f. Monografia (MBA em Gestdo do Agronegdcio). Universidade Federal do
Parana, UFPR, Curitiba, 2017.

REA, L. M.; PARKER, R. A. Metodologia de pesquisa: do planejamento a execucdo. Sdo Paulo:
Pioneira Thomsom Learning. 2002.

SKINNER, W. Manufacturing: missing link in corporate strategy. Harvard Business Review, 47
(3), 136-145, 1969.

SLACK, N.; LEWIS, M. Operations strategy, 3rd, Pearson Education Limited, Harlow, 2011.

SOLOMON, S. A grande importancia da pequena empresa: a pequena empresa nos Estados
Unidos no Brasil e no mundo. Rio de Janeiro: Editorial Nordica, 1986.

TAMARINDO, U. G. F. Tributagdao no Agronegdcio: uma andlise dos principais tributos
incidentes. 2017. 260 f. Dissertacao (Mestrado em Agronegdcio e Desenvolvimento).
Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho”, UNESP, Tupa, 2017.

TRIANNI, A.; CAGNO, E.; FARNE, S. Barriers, drivers and decision-making process for
industrial energy efficiency: A broad study among manufacturing small and medium-sized
enterprises. Applied Energy, v. 162, p. 1537-1551, 2016. Disponivel em: <
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0306261915002639>. Acesso em: 26 de
jul. 2018.

VOSS, C.; TSIKRIKTSIS, N.; FROHLICH. Case research in operations management.
International Journal of Operations and Production Management, 22, (2), 195-219, 2002.

WARD, P.; LEONG, G. K.; BOYER, K. K. Manufacturing proac-tiveness and performance,
Decision Sciences, 25 (3), 337-358, 1996.

WELSH, J. A.; WHITE, J. F. A small business is not a big business. Harvard Business Review 59
(7), 18-32, 1981.

WHEELWRIGHT, S. C. Reflecting corporate strategy in manufacturing decisions. Business
Horizons, 21 (1), 57-66, 1978.

WHEELWRIGHT, S. C. Manufacturing strategy: defining the missing link. Strategy
Management Journal, 5 (1), 77-91, 1984.

ZANON, C. J.; ALVES FILHO, A. G.; JABBOUR, C. J. C.; JABBOUR, A. B. L. S. Alignment of
operations strategy: exploring the marketing interface. Industrial Management & Data
Systems, 113 (2), 207 — 233, 2013.

Revista Eletr6nica de Estratégia & Negocios, Floriandpolis, v.13, n. 1, jan./abr. 2020.



