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Abstract: Business strategy has fundamental importance for small and medium companies
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1. INTRODUCAO

E inegavel a relevancia das pequenas e médias empresas no atual cenério
socio-econbmico brasileiro. Como importante fonte de empregos ou arrecadacéo de
impostos, as pequenas empresas sdo, também, responsaveis por uma boa parcela da
producéo nacional.

Apesar disso, as pequenas e médias empresas brasileiras apresentam-se
pouco inclinadas a inovacdo empresarial: limitam-se a copiar ou importar tecnologias e
formas de gestdo de grandes corporacfes estrangeiras que pouco se adequam a realidade
tupiniquim.

A partir da reflexdo sobre as particularidades das peguenas e médias
empresas e a adequacdo das Teorias Administrativas ao contexto brasileiro, poder-se-a4
contribuir para aformulacéo de formas de gestdo mais compativeis com as necessidades
reais presentes nas pequenas empresas brasileiras.

Neste cendrio, a questdo da edtratégia empresarial € de fundamental
importancia. Segundo Porter (1995), quanto menor a empresa mais importante € a
estratégia. 1sto porque as empresas menores, ao contr&rio das gigantes, sd0 mais sensiveis
as variacOes do mercado e, por isso, precisam perceber 0 ambiente competitivo com maior
clareza e rapidez para garantir a sobrevivéncia nos negécios.

Dentro deste contexto, este artigo procura contribuir com algumas
conclusdes extraidas de um trabalho de estudo e andlise do processo estratégico em uma
média empresa de alta tecnologia da regido de Séo Carlos - SP.

O elemento central de analise escolhido foi a formulacdo e definicdo de
estratégias empresariais. Apesar disso, as outras varidveis organizacionais ndo foram
totalmente abandonadas.



2. METODOLOGIA UTILIZADA

A metodologia utilizada para este estudo foi baseada no Modelo de
Planejamento Estratégico desenvolvido pelo Prof. Dr. Martinho Isnard Ribeiro de Almeida
da, FEA - USP. Como este modelo foi criado para a aplicagdo em grupos de peguenas
empresas do setor téxtil, naturalmente houve algumas modificacdes e adaptacdes. Dessa
forma, as oito planilhas propostas no modelo ndo foram totalmente utilizadas.

Devido a algumas barreiras impostas pela empresa pesquisada, as formas de
coleta de dados utilizadas foram a entrevista semi-estruturada e a anélise documental.
a) Entrevista semi-estruturada: A entrevista semi-estruturada teve como objetivo
descobrir as premissas que influem e caracterizam o processo de formulagdo e
estabelecimento da Estratégia Empresarial na empresa pesquisada. Para a realizagdo da
entrevista, foi elaborado um roteiro, baseado no Modelo de Planegjamento Estratégico
proposto pelo Prof. Dr. Martinho Isnard Ribeiro de Almeida, onde foram listados os
assuntos e topicos a serem abordados. Porém, vale ressaltar que ndo se tratou de uma lista
de perguntas como um questiondrio, mas sim de um roteiro a ser seguido apenas para
mapear a entrevista.
b) Analise documental: Foi realizada com o intuito de reunir informaces sobre a
histéria da empresa, buscando verificar a maneira como vem se caracterizando o processo
estratégico na empresa.

3. CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA

A organizacdo pesquisada € uma média empresa de alta tecnologia
localizada no municipio de Sao Carlos - SP, a 244 Km de S&o Paulo. Esta empresa fundada
em 1976 e fatura aproximadamente US$ 12 milhdes por ano.

Atualmente apresenta um quadro com 176 funcionarios, distribuidos da
seguinte maneira:

DIRETORIA / GERENCIA 06
ADMINISTRATIVO 15
VENDAS 12
OPERACIONAL 139
TERCEIRIZADOS 04
TOTAL 176

Quadro 1 - Quadro funcional da empresa pesgquisada

Possui uma filial na mesma cidade e 7 socios. E uma das principais
empresas brasileiras no ramo de fundi¢&o de agos inoxidavels.

Entre os seus produtos destacam-se: pecas fundidas, lingotes, eletrodos para
aplicacdo de revestimentos e equipamentos montados. A sua producéo divide-se em:

*  90% producdo sob encomenda
e 10% producéo em série

Possui 0 certificado 1SO 9002 e vérios prémios internacionais, 0 que a
possibilita exportar 30% de toda a producéo para paises como Estados Unidos, Alemanha,
Franca, Finlandia, Holanda, México, Argentina e Canada, entre outros.

A empresa apresenta um quadro bastante enxuto com apenas trés niveis
hierérquicos. diretoria, geréncia e producdo (operarios). A chamada alta diretoria €
composta por cinco pessoas.

e 2diretores. superintendente e adjunto
e 3 gerentes: industrial, comercial e administrativo



Devido a essa caracteristica, a empresa € bastante agil, principalmente com
relacdo a entrega do orcamento de um projeto ao cliente. Normalmente isso ocorre em 24
ou 48 horas.
Outras caracteristicas sdo:
» Atividades terceirizadas: restaurante, modelagem, informética, projetos (parcial)
» Maior parte dos funcionarios tem mais de 10 anos de casa, ou Seja, a empresa tem um
baixo nivel de rotatividade de pessoal.
* A Politica da Qualidade, bastante perceptivel dentro da empresa, existe desde a
fundacdo. Atualmente, € muito divulgada internamente através de cursos e palestras.
e Treinamento continuo visando a atualizagcdo da méo-de-obra no que diz respeito as
novas tecnologias implantadas na empresa.
e O produto carro-chefe da empresa sdo as pecas fundidas. A sequéncia basica do
processo de producéo de pecas fundidas na empresa é a seguinte:

CLIENTE

a

PEDIDO |:> MODELO |:> PECA |:> HSINAGEM

PECA
FINAI

Figura 1 - Processo de producao de pecas fundidas

4. UM POUCO DA HISTORIA DA EMPRESA

Tudo comecou em 1976, dentro do Departamento de Engenharia de
Materiais da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar), quando foi montada uma
fundicdo piloto. Nessa época, juntamente com outros professores, um dos atuais
proprietarios, entdo docente da Universidade, utilizava essa fundicéo piloto para ensinar
aos alunos de graduagdo como se dava o processo de fundicéo.

Dentro do mesmo departamento, havia também a disciplina Estégio
Industrial, onde para cada empresa que cedesse uma vaga para 0 aluno de quarto ano, a
Universidade proporcionava 0 acesso aos seus laboratérios, sendo os aunos o canal de
ligacdo entre a Universidade e a empresa.

Assim, esses alunos eram responsaveis pela resolucdo dos problemas
tecnoldgicos das empresas, onde esse contato com o mercado de metalurgia e siderurgia
proporcionou a visdo de um segmento de mercado representado por pegas fundidas de alta
gualidade e precos internacionais, num volume gque a Universidade ndo era capaz de
produzir, uma vez que a capacidade maxima de producéo da fundicdo piloto erade 5 a 10
Kg.

Foi neste momento, visualizando esta fatia de mercado, que o entéo
professor resolve, juntamente com um grupo de docentes e empresarios da cidade, sair da
Universidade e partir parainiciativa privada.

A idéia inicial era “fazer uma empresa de base tecnoldgica que pudesse
reunir o que a gente aprendeu na Universidade com a visdo estratégica do que faltava no
mercado; a idéia era transformar nosso conhecimento em produto, esse produto em
dinheiro e lucro e formar uma empresa’, conforme relata o empresario em entrevista
gravada.



De modo gera, a evolucdo da empresa pode ser dividida em trés grandes
fases, como colocado no quadro 2:

FASE | (1976 - 1985) FASE Il (1986 - 1995) FASE Il (1996 ...)
Nascimento / Gestagdo Crescimento / Organizacdo Amadurecimento / Evolucdo
Idealizacdo Desenvolvimento Técnico Qualificagdo Técnica
Viabilizacgo Estruturacdo de Quadros Integracdo Funcional
Implementacdo Conquistade Mercado Parceria com o mercado

Quadro 2 - Evolucado da empresa pesquisada

5. CARACTERISTICASDO PRINCIPAL EXECUTIVO

O SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas)
utiliza o critério do nimero de empregados a fim de caracterizar o tamanho das empresas,
de acordo com cada setor. O quadro 3 descreve essa caracterizacao:

SETOR MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE
INDUSTRIA Até 19 De20a99 De 100 a 499 Acimade 500
COMERCIO Até9 De10a49 De 50 a 100 Acimade 100
SERVICOS Até9 De10a49 De 50 a 100 Acimade 100

Quadro 3 - Classificagdo do tamanho da empresa de acordo com o nimero de funcionérios
Fonte: SEBRAE (1992)

A partir deste parametro, a empresa pesquisada pode ser classificada como
média, uma vez que atua no setor industrial e possui 176 empregados (vide Quadro 1).
Porém, Roberto Filho (1994, p.189), derta que “definir exatamente o tamanho de uma
empresa é uma tarefa dificil, pois ndo existe uma regra fixa, em termos de critérios ou
parametros, para caracteriza-la. Delimitar parametros entre ser grande, médio e pegueno é
um procedimento arbitrario e duvidoso, devido aos inimeros fatores que podem ser
relacionados ao tamanho de uma empresa: niumero de funcionarios; faturamento;
patrimdnio; capital social ...” .

Nesse sentido, embora a empresa pesquisada seja de porte médio, foi
nitidamente constatado pelo pesquisador que a mesma possui muitas caracteristicas de uma
pequena empresa, o0 que influencia diretamente no processo de formulacdo e
implementacdo de estratégias. Desse modo, muitas das observacdes feitas com relagdo a
peguena empresa também podem ser validas para a empresa em questéo.

Reconhecendo esta dificuldade, Drucker (1981, p. 221) propfe a edtrutura
administrativa, particularmente a estrutura da alta administragdo, como “o Unico critério de
confianca para medirmos o tamanho de uma empresa’. Segundo o autor, “uma empresa é
do tamanho da estrutura administrativa que necessita’.

Dentro desta classificacdo, uma pegquena empresa pode ser caracterizada
como sendo aquela em que “nem a parte executiva do cargo de diretor-presidente, nem a
parte de fixagdo de objetivos € uma preocupacdo em tempo integral do homem de cupula.
O dirigente de uma peguena empresa pode inclusive acumular o trabalho de dirigir
algumas de suas funcdes, como vendas ou fabricacdo. A empresa pequena distingue-se do
negocio pessoal por exigir um nivel hierarquico entre o chefe e os trabalhadores’
(DRUCKER, 1981, p. 221).

A situacdo descrita anteriormente ocorre com muita freqiiéncia na empresa
pesquisada, onde o seu principal executivo (no caso, o diretor superintendente
entrevistado) € do tipo do empresario que faz praticamente de tudo, tendo envolvimento




em cerca de 90% das atividades da empresa e dividindo as suas preocupacdes da seguinte
maneira

» Fabrica(1/3)

* Vendas (1/3)

e Comunidade (1/3)

A preocupacdo com as questdes da comunidade se justifica pelo fato do
empresario possuir uma atividade politica intensa na cidade.

Como diretor superintendente, 0 executivo entrevistado preocupa-se tanto
com a administracdo interna como com a externa, ou seja, desempenha fungdes tanto em
vendas como no planejamento e administracdo do dia-a-dia da empresa.

Um exemplo explicito ocorreu no dia marcado para a primeira entrevista,
gue acabou sendo cancelada pois 0 entrevistado estava ocupado na resolucéo de crises
cotidianas da empresa, no caso a quebra de uma méaguina no chéo-de-fabrica.

Este fato demonstra uma forte caracteristica ndo s da empresa pesquisada,
mas da maioria das pequenas e médias empresas. a pessoalidade. A propriedade e
administracdo na pequena e média empresa sdo geralmente exercidas pela mesma pessoa,
no caso o proprietério, sendo que as caracteristicas pessoais tém grande influéncia sobre os
objetivos a serem perseguidos e as estratégias adotadas.

Segundo Cher (1991, p. 88), “ndo € raro encontrarmos nas pequenas
empresas uma vinculagdo excessiva entre a empresa e 0 seu proprietario. Os objetivos
deste acabam sendo os objetivos daguela, bem como seus anseios, desejos, complexos e
ambicdes que sdo transferidos para 0s negécios’.

Esta situacdo faz com que a pessoalidade nas pequenas e médias empresas
sgja uma caracteristica marcante, pois de uma maneira geral a origem dessas empresas tem
um ponto em comum: elas sdo frutos de um sonho ou ideal do proprietario que deu certo.
Este fato cria “um vinculo téo intenso entre a sua prépria vida e a vida da empresa, que €
dificil separa-las’ (BERNHOEFT, 1989, p. 39). Dessa forma, o pequeno e médio
empresario transmite parte de seus sentimentos e caracteristicas pessoais a toda
organizacdo, fazendo com que as relagdes entre 0s seus funcionérios também recaiam para
0 ambito pessoal.

Uma consequiéncia visivel da pessoalidade no cotidiano da pequena e média
empresa € a centralizacdo das decisdes por parte do proprietario, fato contatado na empresa
pesguisada. Nesse sentido, Ibrahim (Apud Pinheiro (1996, p. 87-8)), destaca as influéncias
pessoais no processo de decisdo estratégica, alertando que “para se compreender as
estratégias dessas organizaces deve-se estudar, preliminarmente, 0 empresario, sua
personalidade, valores e motivacoes’.

Outra caracteristica das pequenas e médias empresas é que a sua
administracdo “é geralmente feita pelos proprietérios ou por seus parentes, que muitas
vezes ndo tém conhecimento aprofundado das técnicas administrativas’ (Almeida, 1994, p.
5). Rattner (1979, p. 207) reforca esta visdo, colocando que a pequena e média empresa
“continua presa a uma centralizacéo excessiva, sem delegacdo, a respeito das limitagdes do
‘administrador versatil’, que pretende conhecer todos os oficios da organizacdo, decidindo
por todos em qualquer érea. Muitas vezes, ele é um técnico que se arvora em gerente, ou
entdo, é o gerente que decide dedicar-se também as tarefas técnicas, das quais pouco
entende. E 0 empirismo e a intuicdo que ja formaram escola, mas que s30 totalmente
destoantes na administragdo de pequenos ou medios negécios’.

Este fato também estd presente na empresa pesquisada, pois apesar do
entrevistado ter uma formacéo em Engenharia Mecanica, estritamente técnica, € o principal
estrategista da empresa.



6. O PROCESSO ESTRATEGICO NA EMPRESA

Tendo como base o Modelo de Plangjamento Estratégico proposto pelo

Prof. Dr. Martinho Isnard Ribeiro de Almeida, podemos caracterizar o processo estratégico
na empresa a partir dos seguintes pontos:

a)

b)
c)

d)

f)

Q)

h)

)

k)

avaliacdo do desempenho da empresa: O empresario entrevistado avalia quatro
parametros diariamente: quanto estd sendo comprado, quanto esta sendo faturado,
guanto estd sendo pago em impostos e quanto esta sendo gasto com a folha de
pagamentos.
vocacao: Altatecnologia em metais especiais.
mercados de atuacdo: fundidos de acos inoxidaveis e superligas, barras forjadas em
acos inoxidaveis e superligas, fibras metalicas pelo processo “Melt-Extracted”, varetas
de solda base cobalto, niquel, cromo, serpentinas e colunas para fornos de pirdlise e
craqueamento, tubos centrifugados em acos inoxidaveis e superligas, engenharia
reversa em equipamentos, manutencd em geral e usinagem leve e pesada para
terceiros.
atividades cortadas. Recentemente foi extinto o lingotamento continuo. Este processo
tornou-se mundialmente defasado, sendo a sua atualizacdo invidvel economicamente
para a empresa, que optou pelo corte. Outros cortes ocorreram com a terceirizacéo de
atividades que ndo estavam diretamente relacionadas a vocacdo da empresa.
atividades incluidas. Novas tecnologias através de uma Join-Venture com uma
empresa alema. 1sso demonstra uma preocupagdo constante com o0 comportamento do
mercado e com o nivel de desenvolvimento tecnoldgico.
estratégia vigente: Diversificacdo de produtos e mercados. Segundo as palavras do
diretor superintendente: “... a estratégia que nés adotamos foi atender 10 segmentos de
mercado; quando o dlcool esta em baixa, nos lucramos com papel... A estratégia foi
pulverizar com um vasto espectro para ndo ficarmos dependendo de um ou dois
setores e nos estamos medindo isto, aravés do nosso departamento de Marketing, que
faz um levantamento dos nossos projetos que estdo acontecendo no Brasil. Nos
estamos sabendo de todos os investimento que estdo sendo realizados no Brasil”.
formulacdo da estratégia: Participam apenas os diretores, gerentes e acionistas. E
feitade trés formas:

* Plano decenal

* Reunido com acionistas (uma em janeiro para formular o plano e outra

em julho para avaliacéo e gjustes)

* Apoio de especialistas da Universidade
comunicacao da estratégia pela empresa: Grande parte da comunicacdo € feita
verbalmente, mas também existem os procedimentos enviados via computador on-line
e documentos que seguem a norma | SO 9000.
decisdes importantes. Recentemente duas importantes decisdes foram tomadas:

» Eliminagéo de negdcios que ndo faziam parte da vocacdo da empresa.

* Aumento da agressividade comercial e de marketing, triplicando o

guadro funcional nestas areas.

principal parametro na formulacdo da estratégia: Concorrentes estrangeiros. Por
ser uma empresa de alta tecnologia que atua em nichos especificos de mercado com
tecnologias de ponta, muitas delas ainda pouco utilizadas no Brasil, a ENGEMASA
néo encontra forte concorréncia no pais. Seus principais rivais estéo no exterior.
oportunidades:. As principais oportunidades de mercado estdo nas tecnologias ainda
ndo muito acessiveis no Brasil, 0 que garante uma vantagem competitiva relacionada a
estratégia de diferenciacéo produto-mercado (ZACCARELLI & FISCHMANN (1994),
ZACCARELLI (1996)). Para a empresa, o Mercosul ndo tem despertado grande
interesse, pois em termos mercadoldgicos é menor do que o Grande ABC paulista.



) ameaca: agrande ameaca chama-se custo Brasil. Isto porque como 0s maiores rivais
da empresa estdo no exterior, ede custo adicional torna-se uma desvantagem
competitiva.

m) pontosfortes. O ponto forte da empresa € a constante sintonia com o desenvolvimento
tecnolégico proporcionado pelo intimo relacionamento com as centros de pesguisa e
universidades.

n) pontosfracos. O ponto fraco considerado pelo diretor superintendente entrevistado € o
envelhecimento da alta administracéo, que é praticamente a mesma desde a fundacéo
da empresa ha 21 anos. Com isso, 0 processo de sucessdo torna-se um grande
problema, embora trés gerentes estejam em treinamento para assumir 0 comando da
empresa no futuro.

0) implementacéo e controle: E realizado através de nimeros, como informou o diretor
superintendente. Ou sgja, sdo utilizados indices de produtividade e cronogramas para
implementar e controlar as agdes planejadas. Existem na empresa diversos indices que
medem a produtividade das atividades realizadas.

p) estratégia futura: A empresa plangja distribuir a sua producdo em 50% para 0
mercado interno e 50% para 0 mercado externo, isto € aumentar a sua participacdo
neste Ultimo. A justificativa paratal posicdo é a maior estabilidade do mercado externo
em relacdo ao interno.

7. CONCLUSAO

As pequenas e médias empresas, devido as suas caracteristicas peculiares
relacionadas a0 seu tamanho, estrutura, cultura e limitacbes de recursos, apresentam
obstaculos ao planejamento e formulagdo de estratégias.

Perrigo (Apud Almeida (1994, p. 16-7)), sdienta “que provavelmente o
maior problema do executivo-chefe de um pegueno negdcio seja a preocupacao voltada
apenas para o diaadia, 0 que ndo deixa tempo disponivel para o plangjamento das
necessidades de longo prazo”. Nas grandes companhias, as vérias camadas administrativas
absorvem a maioria das pequenas crises cotidianas, sem que se consuma tempo da alta
direcdo (GOLDE, 1986).

Dessa maneira, 0 pegueno empresario € obrigado a se preocupar com quase
todas as éreas funcionais, sem poder com tudo, admitir um nimero razoavel de pessoas
para cada setor. Esta é a Situacéo da empresa pesguisada.

Estes sdo alguns fatores que influem na tendéncia das peguenas firmas de se
desviarem da tarefa de planejar ou simplesmente pensar estrategicamente. Para elas,
formular estratégias significa manipular enormes incertezas sobre as quais parece ter pouco
ou nenhum controle.

A luta pela sobrevivéncia cotidiana ndo s consome a atencdo que poderia
ser dada a formulacéo e plangjamento de estratégias, mas também reforca a importancia
dessas atividades. Para Porter (1995), a sobrevivéncia dos pegquenos negocios ndo pode
depender da inércia do mercado. As pequenas e médias empresas precisam perceber o
ambiente competitivo com maior clareza e delimitar e proteger uma posi¢céo que tenham
condicdo de defender.

Uma caracteristica basica do processo de formulagdo estratégica nas
pequenas e médias empresas € a informalidade. Os detalhes sdo imprecisos e as
comunicagbes internas ndo S840 escritas, mas sim verbais. “A inclinagdo para a
informalidade é em parte explicada pelo simples fato de que escrever e calcular detalhes
tomam tempo, que a longo prazo vale a pena gastar, mas que pode parecer um desperdicio
acurto prazo” (GOLDE, 1986, p. 12).

Essa informalidade pode causar transtornos na comunicacdo interna de
metas e estratégias empresariais. Quando o proprietério de uma peguena empresa inicia o



processo de formulagdo e plangjamento estratégico, na maioria das situacdes, ele néo
explicita as metas e estratégias adotadas pela empresa aos demais funcionéarios. Sem um
suporte de profissionais para uma andlise mais racional em cada area, parte para um
comportamento que enfatiza a subjetividade e intuicdo, em detrimento da formalidade e
racionalidade na gestéo e tomada de decisdes da empresa.

Diante deste contexto, Almeida (1994, p. 17) considera que “o entendimento
dessas diferencas, que caracterizam as pequenas empresas, € fundamental para que se
possa discutir 0 processo de estabelecimento de uma estratégia para essas organizagoes’.

Mais do que buscar solucdes prontas, € necessario pensar a realidade das
peguenas e médias empresas, suas caracteristicas e limitagdes, para depois propor uma
forma mais adequada ao pequeno e médio empresario para o0 estabelecimento de
estratégias.

Essas consideracfes sobre o processo de formulacéo e estabelecimento da
Estratégia Empresarial em peguenas e médias empresas realizadas anteriormente vao ao
encontro do cenério verificado na empresa pesquisada.

Este estudo ndo teve como objetivo a investigacdo aprofundada sobre o
processo estratégico da empresa em questdo, mas sim levantar caracteristicas basicas sobre
0 mesmo. Nesse sentido, alguns pontos podem ser colocados:

» Presencade processo formal e informal de formulacéo e estabelecimento da estratégia.

 Enfase naformulagio da estratégia, em detrimento de suaimplementacao.

» Preocupacd com o0s problemas cotidianos (caracteristica das pequenas e médias
empresas).

* Empresa extremamente sintonizada como o mercado nacional e, principalmente, com o
internacional.

* Busca da vantagem competitiva através da estratégia de diferenciacdo de produto-
mercado, com forte énfase na tecnologia.
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