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RESUMO

O principal objetivo da pesquisa foi propor recomendações práticas sobre Estratégias Empresariais para as micro, pequenas e médias indústrias. Esta preocupação justifica-se pelo fato de que a maior parte da literatura sobre o tema Estratégia, assim como sobre as Teorias Administrativas, está baseada em grandes empresas. A revisão bibliográfica revela que o Pensamento Estratégico Empresarial fundamenta-se no processo formal de formulação e estabelecimento de planos como forma de influenciar e de moldar o comportamento de uma organização. A gestão através do processo formal adapta-se muito bem às grandes organizações burocráticas, onde a formalidade e a impessoalidade propiciam a eficiência dos planos. Entretanto, numa micro ou pequena empresa, a informalidade e a pessoalidade são características marcantes da interação social, fazendo com que a eficiência dos planos em conseguir prever, solucionar distúrbios e moldar o comportamento da organização fique, muitas vezes, comprometida.     
ABSTRACT

The principal objective of the research was to propose practical recommendations on Management Strategies for the micro, small and medium industries. This concern is justified by the fact that most of the literature on the theme “Strategy” as well as the “Administrative Theories”  are based on big companies. The bibliographical revision reveals that the Managerial Strategic Thought is based on the formal process of formulation and establishment of plans as a way of influence and of building up the behavior of an organization. The administration through the formal process is very well adapted to the great bureaucratic organizations where the formality and the impersonality provide the efficiency of the plans. However, in a micro or small company the informality and the personality are outstanding characteristic of social interaction, making the efficiency of planning to be able to foresee, to solve disturbances and to build up the behavior of the organization become, a lot of times, compromised.
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INTRODUÇÃO


A característica predominante das Micro, Pequenas e Médias Empresas é o fato de a dinâmica organizacional ser dada pelas relações interpessoais, enquanto que nas grandes organizações a dinâmica é marcada pelas relações  formais. Nas MPMEs, dependendo do tipo de tarefa realizada, não há grande especialização e divisão de trabalho, pois cada funcionário realiza uma série de funções diversas no ciclo produtivo, diferente das grandes empresas, cujas tarefas estão fragmentadas em partes e atribuídas a diferentes funcionários.


Além da divisão do trabalho e da especialização dos funcionários, as interações sociais que ocorrem dentro da estrutura organizacional, nas MPMEs, são diferentes em relação às grandes. Nas primeiras, as relações interpessoais acontecem de uma maneira mais pessoal e informal, ao contrário das grandes empresas, onde a formalização dos cargos e a impessoalidade das interações ocorrem em grau elevado.


Os principais agentes de mudança nas empresas têm sido a globalização e a tecnologia, que são responsáveis pelo imperativo da inovação. A globalização diversifica o mercado, aumenta o número de concorrentes, dá mais opções para o cliente e oferece inúmeras oportunidades. A tecnologia faz da velocidade a base da competição e obriga as empresas a reformularem processos que um dia já foram eficazes.


Tem-se como indicação que uma parcela representativa de empresas médias e grandes nasceram com base nos conhecimentos modestos e limitados de alguns empreendedores. Esses conhecimentos podem ter sido obtidos com as atividades práticas profissionais vividas em outras empresas de grande porte, nas áreas operacionais, porém sem estrutura teórico-conceitual de estratégia, necessária para um desenvolvimento sustentável  de seu negócio. Como conseqüência, percebem-se limitações para a implementação de técnicas contemporâneas de gestão, sem as quais as organizações têm seu crescimento limitado, comprometendo  sua continuidade.


Foi realizado o levantamento da utilização de estratégias no processo decisório das MPEs industriais  por se constatar, durante a revisão bibliográfica, que o assunto é pouco explorado, permitindo, assim, uma incursão inicial sobre o tema, de modo a obter aspectos relevantes para um posterior aprofundamento.


Para coleta de dados foram elaborados e aplicados questionários para os principais executivos das empresas pesquisadas.


A pesquisa-ação foi concretizada a partir  do momento em que os investigadores desempenharam papel ativo no equacionamento dos problemas encontrados. Os pesquisadores procuram desencadear e incentivar ações em conjunto com a população envolvida na pesquisa para a qual foram selecionadas, através de amostra representativa, empresas de produtos alimentícios consideradas MPMEs, de acordo com a legislação do Imposto de Renda e tabela de definição do SEBRAE.

Tipos de Estratégias


Para SLACK (1997), a estratégia é algo que assumimos. Quando uma organização articula sua "estratégia", significa  que ela fará um conjunto de coisas em vez de outro - que ela tomou decisões que comprometem a organização, com um conjunto específico de ações. A primeira coisa sobre estratégia, portanto, é que ela é compromisso com a ação. Os gerentes tomam decisões o tempo todo, o que presumivelmente os comprometerá a fazer alguma coisa, mas nem todas são decisões estratégicas.(...) O termo estratégia, como o autor definiu, depende parcialmente do que entendemos por "a organização". Se "a organização" é uma corporação de porte e diversificada, sua estratégia a posicionará em seu ambiente global, econômico, político e social e consistirá em decisões sobre quais tipos de negócio o grupo quer conduzir, em quais partes do mundo deseja operar, quais negócios adquirir e de quais desfazer-se, como alocar seu dinheiro entre os vários negócios e assim por diante.( SLACK, p.89).

Estratégia de negócio


BATEMAN (1998) diz que a estratégia de negócios define as principais ações pelas quais uma organização constrói e reforça sua posição competitiva no mercado. Uma vantagem competitiva tipicamente é o resultado de uma entre duas estratégias genéricas de negócios.


As empresas obtêm vantagem competitiva de dois modos principais: podem tentar ser únicas de algum modo, adotando uma estratégia de diferenciação, ou então podem concentrar seus esforços em eficiência e preço, buscando uma estratégia de baixo custo.  (BATEMAN, p.135).

Estratégia competitiva


 PORTER (1998) sugere um modelo que pode levar a empresa a obter vantagem competitiva sobre seus concorrentes. Ele propõe a existência de três estratégias genéricas potencialmente bem sucedidas, para superar as outras empresas; em algumas indústrias, a estrutura indicará que todas as empresas podem obter altos retornos; em outras, o sucesso com uma estratégia genérica pode ser necessário apenas para obter retornos aceitáveis em sentido absoluto. São  as seguintes: Liderança no custo total; Diferenciação; Enfoque.


Para o autor, a estratégia de liderança de custo total é o conjunto de políticas funcionais orientadas para um objetivo básico. A liderança no custo exige a construção agressiva de instalações em escala eficiente, uma perseguição vigorosa de reduções de custo pela experiência, um  controle rígido do custo e das despesas gerais, que não seja permitida a formação de contas marginais dos clientes, minimização do custo em áreas como P&D, assistência, força de vendas, publicidade, etc. Imensa atenção administrativa ao controle dos custos é necessária para atingir essas metas. Custo baixo em relação ao concorrente torna-se o tema central de toda a estratégia, embora a qualidade, a assistência e outras áreas não possam ser ignoradas. 


Já a estratégia de diferenciação, na visão de PORTER (1998), procura diferenciar o produto do serviço oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado único ao âmbito de toda a indústria. Os métodos para esta diferenciação podem assumir muitas formas: projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, serviços sob encomenda, rede de fornecedores e outras.( PORTER, pp.49/50/51).


Para  PORTER (1998), a estratégia de foco tem como objetivo enfocar um determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geográfico. Tal estratégia repousa na premissa  de que a empresa é capaz de atender a seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estão competindo de forma mais ampla. Conseqüentemente, a empresa que atinge a diferenciação pode satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, ou custos mais baixos na obtenção deste alvo, ou ambos. Mesmo que a estratégia de enfoque não atinja baixo custo ou diferenciação do ponto de vista do mercado como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas as posições em relação ao seu estreito alvo estratégico.(PORTER, pp.49-52).

Estratégia funcional


Para BATEMAN (1998), o passo final na formulação de estratégia é estabelecer as principais estratégias funcionais. As estratégias funcionais  são implementadas por todas as áreas funcionais da organização, para apoiar a estratégia de negócios. As áreas funcionais típicas incluem produção e operação, marketing, pesquisa e desenvolvimento, finanças e distribuição. (BATEMAN, p.133).

Estratégia de produção


Na visão de SLACK (1997), uma estratégia de produção envolve a habilidade de colocá-la na hierarquia da estratégia geral da organização, que reúne todas as estratégias funcionais e de negócio. Também envolve priorizar os objetivos de desempenho de produção de maneira a vinculá-los às necessidades dos consumidores e ao comportamento dos concorrentes.(...) A estratégia de produção de cada unidade contribui para os objetivos estratégicos do nível imediatamente superior. Mas, além de ajudar o nível superior na hierarquia a atingir seus objetivos estratégicos, a estratégia de produção deve considerar as necessidades de seus clientes (ou consumidores) e fornecedores internos.(SLACK, pp.56-91).

Estratégia de crescimento


Por sua vez, TACHIZAWA e REZENDE (2000) comentam que a estratégia de crescimento tem por objeto definir o posicionamento futuro da organização em termos de produto ou unidade estratégica de negócios. O objeto central é definir para onde ela vai,em que áreas irá atuar, com quais produtos ou serviços irá posicionar-se, ou seja, definir um padrão de crescimento futuro, verificar quais são as melhores alternativas e indicar onde ela estará no futuro. (TACHIZAWA e REZENDE, p.77).

Estratégia de inovação de valor


Segundo KIM & MAUBORGNE (2000), os inovadores de valor procuram o que os clientes valorizam em comum.(...) A empresa deve transformar sua experiência não em algo melhor do que a proporcionada pelos concorrentes, mas em qualquer coisa completamente diferente e irresistível. A empresa deve raciocinar como um novo entrante no mercado, deve buscar idéias explosivas e saltos quânticos no valor. A lógica da inovação de valor começa com a ambição de dominar o mercado pela oferta de um tremendo salto de valor; são capazes de distinguir os fatores que proporcionam valor superior, em relação àqueles que são a base da competição setorial. Ironicamente, os inovadores de valor não se empenham em desenvolver vantagens em relação aos concorrentes, mas acabam alcançando as maiores vantagens competitivas. Baseiam-se nos poderosos elementos comuns das características mais valorizadas pelos clientes. (KIM & MAUBORGNE, pp.31-65).

Estratégia para pequenas empresas


Na visão de PRAHALAD (1999), as  pequenas empresas podem usar ferramentas estratégicas que tendem a ser mais elaboradas do que o necessário. Por outro lado, processos do pensamento estratégico podem ser mais importantes para pequenas empresas e mais importantes hoje do que já foram. Por exemplo, as empresas devem pensar a estratégia como algo que se desenvolve com o tempo. Devem pensar em desenvolver um objetivo claro, em termos de estímulo e alavancagem de recursos e não apenas em alocação de recursos. As empresas precisam começar a construir bases de competência que as permitam sobreviver conforme os mercados se transformam. Esses requisitos são verdadeiros, tanto para grandes como para pequenas empresas, e acredita-se que sejam mais verdadeiros ainda para as pequenas.


Podemos observar que a tomada de decisão, quanto à utilização da melhor estratégia, deve ser aquela que será mais difícil de ser copiada pelos  concorrentes, criando, inovando, fazendo algo diferente com melhor qualidade e menor custo .

A Indústria de Alimentos no Brasil


Atualmente, existe uma intensa globalização na área de produtos alimentícios, com alimentos geralmente associados a uma determinada cultura, país ou segmento específico de mercado, passando a ter seu consumo em locais diferentes dos de origem. Isto gera um amplo leque de atuação para as empresas que lançam novos produtos alimentícios no mercado.


SATO (1997)  descreve o perfil da indústria de alimentos no Brasil, entre 1990-95, sendo que, após a Segunda Guerra, o setor de alimentos - considerado  um ramo da indústria de transformação tradicional - assim como outros setores, apresentou participação relativa decrescente na indústria de transformação, ao mesmo tempo em que cresceram as participações das indústrias denominadas dinâmicas, como as dos ramos elétrico, químico, farmacêutico e metalúrgico.


Por meio de uma política de substituições de importações, a industrialização brasileira direcionou-se para a produção de bens de consumo duráveis, intermediários e de capital.(...) Nos anos 80, o país atravessava um período de desordem econômica e política, devido a problemas provenientes da dívida externa. Sem uma política industrial clara, o setor industrial não incrementou investimentos, entre 1980 e 1992, implicando a redução da produção em 7,4%.(...) Nos anos 90, as empresas brasileiras já estavam em processo de reestruturação, preparando-se para a inevitável abertura do mercado brasileiro e a internacionalização dos padrões de qualidade e produtividade. Conseqüentemente, para serem competitivas, necessitavam apresentar eficiência e estar atentas às necessidades e gostos do mercado.(...) O valor da produção da indústria de alimentos no período de 1990-95 contribuiu, em média, com 9,83% do valor do PIB e 17,04% do valor da indústria total. Em 1995, a indústria era representada por 38 mil estabelecimentos, gerando 775 mil empregos e com um faturamento de US$52,9 bilhões. (SATO, pp.56-67).



Para MACHLINE (1977),  a gestão tecnológica na indústria brasileira de alimentos define inovação como "qualquer alteração  efetuada no produto, processo ou no equipamento produtivo, que se constitua em novidade técnica para a empresa, ainda que já divulgada e difundida no "setor".(MACHLINE, pp.141-158).


CASTRO (1977) mostra que o sub-ramo de fabricação de massas e biscoitos apresentou, no Brasil, sinais de expansão e concentração entre 1950 e 1970, no que se refere ao número de estabelecimentos, tendo, no entanto, mantido o crescimento do número de empregados. No que se refere ao valor da transformação industrial por pessoa ocupada, ele se encontra bem abaixo da média.(CASTRO, pp.71-80).

Modelo Sistêmico da Embalagem de Alimentos


Para SANTOS (1998), a embalagem de alimentos, como elemento propulsor da comunicação, exerce influência sobre o comportamento do consumidor. A complexibilidade do assunto decorre da troca estabelecida entre o conjunto de fatores interligados e característicos da embalagem e o meio ambiente. Determina-se a produção de uma certa integração ou unidade entre as partes envolvidas no processo, com a transmissão de mensagens aos vários segmentos da população.
A embalagem de alimentos contém um número diversificado de informações (legais, promocionais, mercadológicas etc.), através das quais é mantido um canal de comunicação com o consumidor. (SANTOS, p.30).

A Cadeia de Suprimentos do Setor de Alimentos e Bebidas


Na visão de SILVA e FLEURY (2000), o elo produção/comercialização do setor alimentício vem passando por mudanças substanciais, com a introdução de novas tecnologias de informações e comunicação, e de abordagens gerenciais voltadas ao processo logístico, capazes de gerar impactos profundos na forma atual de fazer negócios. Cada vez mais a busca por eficiência tem como pré-requisito a alta qualidade dos serviços prestados ao cliente final; no entanto, para atingir plenamente estes objetivos, é fundamental que exista alto nível de integração e coordenação entre os processos logísticos de empresas de uma mesma cadeia de suprimentos. (SILVA e FLEURY, pp.47-67).

A implantação da Análise de Perigos e Pontos Críticos de Controle (APPCC) na Indústria de Alimentos 


Para FIGUEIREDO (2001), a Análise de Perigos e Pontos Críticos de Controle é uma abordagem sistemática para garantir a segurança do alimento. O método é baseado em vários princípios diferentes de detecção direta e indireta de contaminação. O objetivo é controlar a segurança do alimento analisando os perigos em potencial, planejando o sistema para evitar problemas, envolvendo os operadores em tomada de decisões (...), para boa prática de fabricação, onde a contaminação é o ponto fraco em alguns produtos e (...) os benefícios tangíveis podem ser alcançados a partir da redução das reclamações de consumidores. (FIGUEIREDO, pp.100-111).

DADOS DA PESQUISA


A pesquisa foi realizada em Ribeirão Preto e região; dos questionários enviados, num total de vinte e dois, quinze foram respondidos, o que perfaz um total de 68,18% de respostas. Várias foram as causas de não obtenção de respostas.

Adotamos a pesquisa de caráter exploratório e a amostra escolhida recaiu nas indústrias cadastradas no Sindicato dos Trabalhadores nas Indústrias de Massa e Produtos Alimentícios, num total de 30 empresas. 


Das trinta empresas selecionadas  uma foi excluída da pesquisa por se tratar de filial de uma multinacional; outra por ter mudado de cidade; outra por ter sido adquirida pela concorrente e posteriormente fechada; outra por ser apenas embaladora de produtos de terceiros; outras dez  por fechamento e três que não quiseram participar da pesquisa, perfazendo um total de dezenove empresas não participantes, restando, pois, treze empresas.


Como o objetivo era investigar as estratégias empresariais nas indústrias de produtos alimentícios,  resolvemos buscar substitutas para  as dezenove não participantes, entre  empresas não cadastradas no Sindicato mas  cujos produtos estavam sendo comercializados em mini-mercados, mercados e supermercados.


Percebemos que, das sete empresas contactadas, apenas duas  nos atenderam e responderam ao questionário. Somando-se, então, às treze, conseguimos um total de quinze empresas participantes. 

APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS DA PESQUISA


Ao término desta pesquisa, algumas questões foram relevantes para o seu desenvolvimento. Primeiramente, pode-se afirmar que há uma grande falha na literatura administrativa em não reconhecer a importância  das micro, pequenas e médias empresas. Em seguida, e com um teor específico, destacamos algumas abordagens sobre o administrador, que exerce suas funções de forma prática, sem se preocupar em estabelecer um referencial teórico que permeie  suas ações operacionais. Finalmente, a abordagem sobre micro, pequenas e médias empresas começa a delinear uma forma de pensamento peculiar a este tipo de organização. 


Assim, a revisão da literatura administrativa que enfatiza as grandes organizações é muitas vezes utilizada no trato com as micro, pequenas e médias empresas, quer seja em sala de aula, quer seja em pesquisas ou até mesmo em consultorias. Isso ocorre devido à grande influência da produção científica e pragmática, predominantemente realizada nos Estados Unidos. Essa produção científica tem uma visão da dinâmica organizacional que influencia muito a produção científica brasileira na área da Administração. 


Percebe-se, também, que há um equívoco na abordagem voltada para as grandes organizações, pois,  no caso brasileiro, principalmente, as pequenas empresas, assim como as micro e médias,  geram grande parte dos empregos e uma maior distribuição de renda do país. Outro fator importante, ainda dentro da literatura administrativa e com relação a esta abordagem, é que não existe um consenso sobre as micro, pequenas e médias empresas. O que há é uma crença que determina que elas devem crescer e tornar-se grandes, ou seja, ser micro, pequeno ou médio é um estágio do desenvolvimento das empresas e estas, acredita-se,  não permanecerão sempre do mesmo tamanho. 


Embora o pequeno empresário não tenha conhecimento das estratégias utilizadas pelas grandes organizações, ele lança mão de estratégias para conduzir seus negócios. 


O não conhecimento é demonstrado pela baixa implementação de novas estratégias nas empresas pesquisadas, estratégias estas já conhecidas e implementadas em negócios de médio e grande porte. Dos quinze respondentes, apenas dois estavam em fase de implantação de técnicas como:  ISO 9000, Qualidade Total, Reengenharia, Kanban, CCQ (Círculos de Controle de Qualidade) e Gestão Estratégica de Custos
Este desconhecimento não significa, no entanto, que esses empresários não lancem mão de estratégias que  vêm dando resultados satisfatórios e que lhes garantam, até o  instante em que foi feita esta pesquisa, a sobrevivência de suas organizações. Assim, verificamos que as estratégias utilizadas por eles vão desde a contratação de bons vendedores até a aliança com institutos de pesquisa de base tecnológica.


Listamos as estratégias utilizadas pelas empresas: 

Somente sobreviver;  reformar a área de atendimento; sede própria; uma indústria maior, com condições de produzir outros produtos; formar parcerias com outras empresas de maior conceito tecnológico; diversificar seus produtos e aumentar a carteira de clientes; áreas de congelamento; controle microbiológico e vida útil do produto; mercado de commodities. 


Dos treze respondentes, verificamos que seis envolvem a família na questão da elaboração das estratégias enquanto que sete envolvem também os profissionais dos vários escalões: vendedores, gerentes, diretores. Sentimos uma leve tendência para a profissionalização destas últimas. Quanto à forma de participação no processo de elaboração das estratégias, apenas três responderam. Os depoimentos foram: 

Através de sugestões, críticas e opiniões;  todos tomam decisões; ela é elaborada tendo em vista os acontecimentos nos exercícios anteriores, situação atual do mercado e da empresa e os objetivos futuros.

Concluímos que, quando os empresários envolvem não só membros da família mas os profissionais que estão colocados nos diversos escalões da empresa, mesmo sem nenhum grau de escolaridade, o processo estratégico é ampliado e decisões estratégicas  são tomadas, levando-se em conta as demandas ambientais. Isto é verdadeiro, mesmo que se tenha pouca formalização dos planos e planejamentos estratégicos. É o caso de  cinco respondentes, dos quais  apenas três têm seus planejamentos estratégicos documentados.

O sucesso dos pequenos negócios depende muito mais da compreensão que o empreendedor tem das transformações que estão ocorrendo à sua volta, do que seu conhecimento sobre as novas metodologias estratégicas propostas pela literatura administrativa.


Descobrimos e constatamos que os empreendedores de pequenos negócios, embora não tenham conhecimento das novas metodologias estratégicas propostas pela literatura administrativa,  percebem as transformações que ocorrem à sua volta, percepção esta que os faz compreender os fatores ambientais que interferem em seus negócios, permitindo-lhes tratar estrategicamente com tais fatores intervenientes.  


Quanto aos fatores ambientais intervenientes conhecidos pelos empreendedores, encontramos em ordem decrescente os seguintes: tributos (20,37%); concorrentes (16,67%); juros (12,96%); tecnologia (11,11%); clientes e inflação (9,26%); outros (7,41%).  Essa percepção é imprescindível do ponto de vista de estratégias administrativas, pois administrar estrategicamente implica inicialmente que o analista construa um mapeamento daquilo que interfere no ambiente organizacional. Porém, o comportamento do empresário de pequenos negócios, não necessariamente, apresenta o mesmo comportamento do empresário de grandes empreendimentos. Enquanto estes lançam mão das mais variadas metodologias estratégicas de gestão, aqueles operam de maneira mais informal. Isto foi verificado na ausência de documentação do planejamento estratégico e do relacionamento maior existente entre os familiares. Nem todas as empresas envolvem os profissionais na elaboração dos planos estratégicos, deixando-lhes apenas o processo de operacionalização dos mesmos. 


Outro termômetro importante é a percepção das ameaças. Aqui sentimos que os empresários pesquisados têm uma boa noção dos fatores intervenientes em suas organizações e sabem  quais representam ameaças. Assim, embora os tributos  sejam o fator que mais interfere nessas organizações, ele não representa ameaça.(talvez os empresários tenham descoberto como lidar com eficiência com esse fator).


Descobrimos que, dos quinze respondentes, apenas dois não responderam e um disse não sofrer ameaça alguma. As ameaças percebidas são fortes indicadores de que eles têm que agir face aos prejuízos que elas podem trazer aos seus negócios. 


Não se percebe  uma padronização nas percepções de oportunidades pelos respondentes; porém, a diversidade ou é rica, ou denota que não há uma metodologia de como seguir o concorrente.

Ao contrário do que se pensa, embora com baixa formalização e documentação, o empreendedor dos pequenos negócios tem uma percepção aguçada sobre o que o cerca. Ele conhece, os fatores externos intervenientes em seu negócio, aqueles que representam ameaças, as oportunidades  que deve aproveitar e, mais que isso,  conhece o potencial de seu negócio. 


Observa-se, finalmente, que a criatividade é observada até mesmo na variedade de idéias. Percebemos que, embora exista a preocupação com o concorrente, alguns não ficam “na cola” do mesmo, esperando que este dite as “novas regras do jogo”. E raramente se preocupam com ele. 
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