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RESUMO: Este artigo tem por objetivo analisar a dinamica do dirigente diante da gestdo estratégica como
funcdo administrativa para a prética de negdcios na pequena empresa agroindustrial, assim como caracterizar o
processo dessas praticas, identificando seus desafios e as dificuldades. Utilizou-se a abordagem qualitativa,
quanto aos fins estudo de caso e anélise de conteddo como instrumento de anélise de dados da pesquisa. Os
resultados da pesquisa mostraram que algumas empresas nao elaboram planos de negdcios por possuir poucas
informacoes sobre o mercado, concorrentes e por julgar ndo ser necessario para o inicio de seus negécios. Além
disso, as empresas compartilham a visao com os membros da empresa, apresentam planos de médio e longo
prazo e algumas desconhecem o processo de planejamento estratégico. Outros destaques foram os desafios e as
dificuldades que as empresas estudadas enfrentam, como o poder de compra para obter matéria-prima devido ao
alto custo de aquisicdo, a estabilizacdo do capital de giro e o enfrentamento do mercado competitivo e sua
concorréncia.

PALAVRAS CHAVE: Agroindustrias. Gestao estratégica. Pequenas Empresas

ABSTRACT: This article aims to analyze the dynamics of the manager in the face of strategic management as an
administrative function for the practice of business in the small agro-industrial company, as well as to
characterize the process of these practices, identifying their challenges and difficulties. The qualitative approach
was used, regarding the purposes of case study and content analysis as an instrument of research data analysis.
The results of the survey showed that some companies do not elaborate business plans because they have little
information about the market, competitors and because they think it is not necessary for the start of their
business. In addition, companies share the vision with company members, present medium and long-term plans,
and some are unaware of the strategic planning process. Other highlights were the challenges and difficulties
that the companies studied face, such as the purchasing power to obtain raw materials due to the high cost of
acquisition, the stabilization of working capitaland the confrontation of the competitive market and
itscompetition.

KEY WORDS: Agroindustries. Strategic management. Small businesses.
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1 INTRODUCAO

Na atualidade existem poucas literaturas que discutem claramente sobre o processo da
implementacdo deestratégias em empresas de pequeno porte por considerar este um tema muito
recente e que pouco se aplica no campo empresarial, diferente do processo de planejamento
estratégico que vem sendo discutido ha bastante tempo e, de forma recorrente, nas pequenas e
grandes empresas. Igualmente existem varias correntes que discutem a gestao estratégica como
uma funcdo administrativa que auxilia os dirigentes na pratica cotidiana, ndo apenas na tomada
de decisbes como também como uma ferramenta que orientam o desenvolvimento empresarial
concernente a andlise externa, permitindo a criagdo da visdo, missdo e cultura organizacional
baseada nos valores, além dabusca de vantagens competitivas.

A pesquisa apresenta uma abordagem sobre implementacao de estratégias nas pequenas
empresas agroindustriais sobre seus processos, desafios e dificuldades. Oliveira et al. (2015)
explicam que é reduzido o numero de estudos que tratam especificamente a respeito do
conhecimento do perfil dos gestores dos empreendimentos de pequeno porte, o que pode ser
considerado uma lacuna de pesquisa que merece ser melhor explorada.

“O ambiente empresarial tem se tornado cada vez mais complexo e multidisciplinar e a
turbuléncia deste ambiente tem exigido cada vez mais das organizacdes que desejam manter-se
no mercado” (KIPLEY; LEWIS, 2009). O ambiente empresarial ndo ¢ um conjunto estavel,
uniforme e disciplinado, mas um conjunto bastante dindmico, em que atua constantemente
grande quantidade de forcas, de diferentes dimensdes e naturezas, em diregcOes diferentes, que
muda a cada momento, pelo fato de cada uma dessas forgas interferir, influenciar e interagir
com as demais forcas do ambiente (OLIVEIRA, 2009, p. 116).

Cadaempresa tem o seu ambiente caracteristico, isto é, depende do tipo de negdcio que
a mesma exerce, e de sua politica interna junto aos seus colaboradores. Também, o ambiente
empresarial é influenciado pelo meio externo, como por exemplo, a situagdo econémica, social,
tecnoldgica, legalidade, demanda por mao-de-obra, fornecedores e compradores.

A abordagem estratégica e seus desdobramentos conceituais tém se tornado cada vez
mais presentes na andlise de temas relacionados a efetividade de processos, relagdes com o
mercado e desempenho organizacional. Influenciada por consultorias empresariais, a estratégia
em organizacgdes tem sido representada, em muito, pela adocéo de praticas de gestdo voltadas
ao desempenho e controle (WIT; MEYER, 2010).

Pongeluppe e Batalha (2001) afirmam que a implementacéo da estratégia em empresas
pequenas e familiares € pouco aplicada, em virtude do desconhecimento do conceito geral de
estratégia, conhecimentos técnicos e dos recursos disponiveis, sejam estes financeiros ou
humanos.

Herrero (2005) explica que, na visdo de Kaplan & Norton (2004), o problema da
implementacdo da estratégia acontece porque a estratégia € um tanto abstrata; os integrantes das
organizacdes tém dificuldade de entender o significado da estratégia e os sistemas gerenciais,
por ndo estarem alinhados a ela. Assim, a alta administracdo tem dificuldades para traduzir a
estratégia em objetivos da organizacg&o.

VI SIMPOSIO EM GESTAO DO AGRONEGOCIO. Desafios e Oportunidades a Gestdo do Agronegécio com a
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O objetivo da pesquisa é discutir a dindmica do dirigente diante a gestdo estratégica
como fungdo administrativa para a pratica de negdcios na pequena empresa agroindustrial. A
contribuicdo dessa pesquisa para as empresas € a sociedade académica € considerada na medida
que o gerenciamento da pequena empresa e 0S conceitos de gestdo estratégica encontram-se
sempre presente ao conhecimento dos atuais e futuros dirigentes dessas empresas, COmMo
também contribuiu para chamar atencdo sobre a necessidade de aprimorar discussdes
académicas e empresarias sobre 0 processo de implementacdo de estratégia e sua aplicacdo nas
pequenas empresas agroindustriais.

2 REVISAOTEORICA

A seguir sdo apresentadas os principais conceitos e definigdes sobre gestdo estratégica,
a gestdo da pequena empresa e a implementacdo da estratégia, além dos desafios e dificuldades
das pequenas empresas.

2.1 Gestdo estratégica

Subentende-se por gestdo estratégica, um conjunto de a¢bes planejadas e executadas
com o objetivo no desenvolvimento, crescimento e manutencdo da empresa. Para isso, é
necessario desenvolver um Plano Estrategico, onde séo estabelecidas as prioridades de atuacao
e o direcionamento do perfil de acdo para toda a organizacdo (FERNADES; BERTON, 2012).

Na visdo de Costa (2002, p. 54), a gestdo estratégica é descrita como:
Um processo sistematico, planejado, gerenciado, executado e acompanhado sob a
lideranca da alta administragdoda institui¢do, envolvendo o comprometimento de todos
0s gestores e responsaveis e colaboradores da organizacdo. Tem por finalidade
assegurar o crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia da instituicdo, por meio da
continua adequacdo de sua estratégia.
Para Costa (2007, p. 55), 0 conceito de gestdo estratégica € muito mais abrangente que
o de planejamento estratégico uma vez que ele engloba desde as avaliacGes de diagndstico e de
prontid&o, a estruturacdo do processo de planejar e formular um propésito compartilhado para
a organizacdo, a escolha de estratégias, a fixacdo de metas e desafios, até a atribuicdo de
responsabilidades para o detalhamento dos planos e projetos e para conduzir e acompanhar as
etapas de sua implantacéo.
A gestdo estratégica procura reunir o plano estratégico e sua implementacao em um
unico processo. [...] corresponde, assim, ao conjunto de atividades intencionais e
planejadas, estratégicas, operacionais e organizacionais, que visam adequar e integrar
a capacidade interna da organizacdo ao ambiente externo (TAVARES, 2010, p. 22).

Segundo Tavares (2010, p. 55), “a principal funcio da gestdo estratégica ¢ estabelecer
um elo entre o futuro e o presente; entre 0 ambiente externo e a organizagdo”. Visa assegurar,
em termos atuais, que as questdes de sobrevivéncia e crescimento daorganizacdo estejam sendo
adequadamente consideradas. Tavares (2010) esclarece, ainda, que a identificagdo do publico é
de fundamental importancia para a elaboracao e implementacdo de estratégicas na organizacao,
pois esta escolha necessita de competéncias definidas, para realizar uma série de atividades.

A gestdo de uma organizacdo consiste no controle com trés finalidades: 1)
Planejamento: visdo para assegurar a execucdo da estratégia; 2) Processos: avaliam o
desempenho relacionado aos aspectos humanos, financeiros, comerciais e operacionais da
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organizacdo e 3) Pessoas: dispdem a orientar os profissionais da empresa no alcance dos
resultados esperados (GASSENFERTH et al., 2015).

Vasconcelos e Cyrino (2000) criticam as metodologias de gestdo estratégica pelo fraco
embasamento tedrico dasanalises e atribuem a rejei¢do dos principais modelos de planejamento
estratégico a necessidade de redefinicdo do foco e das inter-relagdes com outras disciplinas,
com destaque para a fundamentagdo econémica e a descrigdo socioldgica. Pereira (2010) afirma
que Planejamento pode ser o processo formalizado para gerar resultados atraves de um sistema
integrado de decisoes, isto &, o planejamento é muito mais importante do que seu produto final
externo representadas no modelo e inclui as relagdes com pessoas de outras organizagoes.

Para Mitra (2000), o enraizamento regional daspequenas empresas é ndo s6 econdmico,
mas também social, um fato determinante para a aprendizagem entre empresas. No ambito das
relacBes pessoais dos dirigentes de pequenas empresas, sua gestdo estratégica pode ser
influenciada de diferentes formas, como por meio de informacbes repassadas por seus
conhecidos, de ideias dadas, de sugestdes ou exigéncias feitas, da aceitacdo ou nao de ideias.
Essas influéncias podem ser exemplificadas em duas situagdes: 1) nas relagfes internas entre
co-dirigentes (dirigentes participantes de uma mesma equipe dedirecdo). Umdeles podeiniciar
o desenvolvimento de ideias que parecam interessantes aos olhos dos outros, os quais também
passam a moldé-las até que cheguem coletivamente a uma eventual visdo compartilhada para a
abertura de uma nova empresa ou para o lancamento de um novo produto e (2) nas relagdes
externas dos dirigentes, os clientes podem solicitar-lhes o fornecimento de um produto que
nunca produziram, levando-os a desenvolver uma eventual visdo de desenvolvimento de um
novo produto.

Essas duassituacdes exemplo referem-se a questfes estratégicas de grande impacto para
o futuro da empresa.

De acordo com Callado (2005), nas agroindustrias, a gestdo administrativa abrange dois
aspectos principais: 0 processo produtivo, que se desenvolve no ambito da empresa, e 0
processo comercial desenvolvido entre as empresas e o ambiente externo (legais, sociais,
culturais). A gestdo agroindustrial deve considerar ndo somente os aspectos financeiros, mas
também as demais questdes de grande importancia para formular, reformular ou avaliar o
processo administrativo, bem como um meio para cumprir os fins produtivos e sociais da
empresa.

Baseado no cenério discutido anteriormente sobre o processo de gestdao na agroindUstria,
de acordo com Zuin e Queiroz (2006), as atividades que cabem ao gestor agroindustrial séo: 1)
planejar o que a organizacdo deve fazer; 2) coordenar as atividades das diversas partes da
organizacdo; 3) transmitir as informac0es; 4) avaliar as informacdes; 5) decidir quais e quantas
acOes devem ser tomadas e 6) influenciar as pessoas e, por consequéncia, as organizacgoes, a
mudar de comportamento. Os autores sustentam que “planejamento, organizagdo, dire¢do e
controle séo aceitos como funcdes basicas da gestdo agroindustrial. Na realidade, estas funcGes
formam bem mais do que uma sequéncia ciclica, pois o processo de gestdo é ciclico, dindmico
e interativo”.

Compartilhamento dessa visdo, de acordo com Lima (2008) mostra-se particularmente
util para a geracdo de conhecimentos sobre 0 modo de ocorréncia da gestdo estratégica nas
pequenas empresas. Adicionalmente, evidencia a realidade de que os dirigentes séo atores
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preponderantes na administracdo das pequenas organizacfes e na definicdo de caracteristicas
organizacionais e do comportamento das pessoas nessas organizagoes.

A forma do modelo expressa de modo visual a difusdo das influéncias marcantes dos
dirigentes no sistema organizacional, as quais definem em grande parte 0 modo de ocorréncia
e o contetdodos processos deaprendizagem e de difusdo de elementos de subjetividade (viséo,
ideias e outros). Estes Gltimos determinam o compartilhamento da visao e estabelecem as bases
da gestdo estratégica nas pequenas empresas. O modelo é Util para se entender a formacéo, a
evolucdo e o compartilhamento da visdo, assim como a gestdo estratégica das pequenas
organizagOes, processos que se constroem em grande parte pela aprendizagem e pelas relagdes
entre os membros da organizacdo e com pessoas externas a ela (Lima, 2008).

As relacBes com o ambiente externo representadas no modelo incluem as relacbes com
pessoas de outras organizagfes. Na perspectiva de Pereira (2010), a visdo é a imagem
compartilhada daquilo que os gestores da organizacdo querem que ela seja ou venha a ser no
futuro.

2.2 Gestao da pequena empresa e a implementagdo da estratégia

Lima et al. (2013) consideram a abordagem de aprendizagem sistémica para explicar
como o processo de gestdo estratégica se da nas pequenas empresas. Para eles, a gestdo
estratégica nas pequenas empresas € fundamentada no modo de pensar e nas acGes dos
proprietarios-dirigentes, pois, nestas, had pouca utilizacdo de técnicas administrativas e
analiticas na elaboracdo do processo estratégico, sendo essencial considerar a visao,
aprendizagem, experiéncias, julgamentos, intuicbes e aspiracdes dos proprietarios-dirigentes, e
0 modo de compartilhar sua visdo com os demais membros da organizacdo, para produzir
resultados relevantes para o desempenho empresarial.

Um grande nimero de estudos destacam a importancia das relacdes dos dirigentes de
pequenas empresas para auxiliar na criacdo e na conducdo de seus negdcios. Seu papel é
especialmente relevante para a gestdo estratégica, na qual a visdo, denominadatambém deviséo
estratégica, dos dirigentes se forma, em grande parte, segundo as influéncias de sua rede de
relacdo (FILION, 2004).

Alves e Lisboa (2014) afirmam que:

(...) a gestdo de pequeno negbcio esta diretamente ligada & personalidade do gestor ou
dono da empresa, que faz de suasaspira¢des e motivacdes pessoais a razao de existéncia
da organizacdo, numa logica de funcionamento que, em certos aspectos, pode
comprometera efetividade do sucesso empresarial.

Os autores sustentam que este processo € pouco analitico, uma vez que o proprietério
ndo dispde de tempo, dados e conhecimentos para tal, baseando-se, principalmente, na sua
experiéncia, julgamento e intuicdo. Ainda, ao tomar a deciséo, 0 gestor usa ndo apenas da
racionalidade econdémica, mas da sua percepcdo quanto as relacdes politica e familiares.

Esses pesquisadores definem a visdo como uma imagem, projetada pelo dirigente no
futuro, do lugar que ele quer ver eventualmente ocupado com seus produtos, assim como a
imagem do tipo de organizacdo de que ele precisa para chegar a isso. A visdo oferece aos
dirigentes um referencial que os ajuda a ter no¢do de qual direcdo seguir no desenvolvimento
de seus negdcios e de como progredir para chegarem aonde desejam.
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Segundo Filion (2004), podem-se distinguir trés niveis de relagbes: primario, composto
por relacbes com familiares; secundario, composto por relacdes de negocio; e terciario, que
inclui as relagdes com colegas detrabalho. Quanto mais jovem € o dirigente na fase de fundacéo
de sua empresa, maior costuma ser a influéncia de seu meio familiar; quanto mais velho, maior
a influéncia de suas relagdes de negocio ou de suas experiéncias prévias e atividades de
aprendizagem normalmente ligadas a trabalhos que ja teve ou fez (FILION, 2004).

De forma geral, as pesquisas sobre praticas gerenciais em pequenas empresas podem
ser divididas em trés grandes grupos tematicos: 1) da influéncia da lideranca e das
caracteristicas dos proprietarios sobre a organizagdo, suas praticas gerenciais e a formacéo da
cultura organizacional (ANDERSSON; TELL, 2009, REIJONEN; KOMPPULA, 2007); 2) da
influéncia da estrutura organizacional, incluindo gestdo de pessoas, grau de delegacdo de
responsabilidades, profissionalizacdo da gestdo e alinhamento de incentivos (BARRINGER,;
JONES; NEUBAUM, 2005, GRAY, 2002); e 3) da relacdo entre as praticas gerenciais € 0
desempenho (MIZUMOTO et al., 2010).

Lima (2004), expde que, no caso das pequenas empresas, 0S principais atores da
administracdo sdo os proprietarios-dirigentes, pois eles sdo os responsaveis finais por tomar as
decisbes em sua empresa. Nesse sentido, a equipe de direcdo na pequena empresa pode ser
definida como uma equipe de “co-proprietérios-dirigentes que atuam na gestdo estratégica da
empresa” (FONSECA et al, 2013; LIMA, 2004).

As unidades agroindustriais familiares de pequeno porte ndo se diferem das médias e
grandes agroindustrias, na sua forma de gestdo, no que diz respeito a importancia de
instrumentos gerenciais para o controle de seu patriménio. Elas necessitam de métodos
eficientes de controle de custos de producéo e das receitas como qualquer grande organizacéo,
buscando garantir e sobrevivéncia destes estabelecimentos (CARPES, SOTT, 2007).

Conforme Radaeli (2005), a implantacdo de pequenas agroindustrias familiares
comandadas pelos proprios agricultores se constitui uma das alternativas econémicas para a
permanéncia dos agricultores familiares no meio rural e para a construgdo de um novo modelo
de desenvolvimento sustentavel. Caracteriza-se como uma importante iniciativa para promover
a participacdo dos agricultores familiares no processo produtivo, aumentando a incluséo social,
promovendo a participacdo no desenvolvimento da cidadania, além de constituir uma
alternativa para geracdo de trabalho, renda e uma melhoria nas condicdes de vida dos
agricultores, sendo uma forma desenvolvimento regional.

A implementacdo estratégica & um dos mais importantes empreendimentos da
organizacdo para Sonenshein (2010), pois configura-se em muitas organiza¢ées como rotina e
ndo como um processo previamente planejado. No caso da mudanca estratégica planejada, esta
foi vista por muito tempo como tarefa de lideres formais, em uma perspectiva voluntarista. No
entanto, € preciso reconhecer que o ambiente também interfere no processo da mudanga.

A implementacgdo de estratégia pode ser influenciada por alguns fenémenos, tais como
0 grau deentendimento existente entre os gestores e a natureza dacomunicacao entre superiores
e subordinados. Segundo Ho, Wu e Wu (2014), as medidas de desempenho ajudam a influenciar
0 CONSENso para 0 sucesso no processo de implementacdo de estratégia.

As cooperativas utilizam um modelo de gestdo que possibilita conseguir planejar,
organizar, direcionar e avaliar as cooperativas. Sao sete 0s principios basicos: adesao livre e
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voluntaria, controle democratico pelos sdcios, participacdo econdmica dos sdcios, autonomia e
independéncia, educacdo, treinamento e informagdo, cooperacdo entre cooperativas e
preocupacdo com a comunidade (OLIVEIRA, 2003).

2.3 Desafios e dificuldades das pequenas empresas

Para esse segmento das pequenas empresas, 0s desafios sdo muitos, destacando-se a
compreensao dotema, ndo s6 como uma necessidade global, mas, principalmente, como critério
de competitividade, e 0 acesso ao conhecimento técnico necessario a adequacao do negécio, 0
que envolve ecoeficiéncia nos processos, avaliagdo do ciclo de vida dos produtos,
gerenciamento de residuos, relacdo satisfatoria com clientes, avaliagdo sistematica de
fornecedores, desenvolvimento e utilizacdo de indicadores de sustentabilidade (SANTOS,
2012).

O autor entende que a capacidade de antever as tendéncias (oportunidades) e pressdes
do mercado nos orienta na adequacao e na sensibilizacdo de empreendedores e empresarios dos
pequenos negocios.

A busca por financiamento e o apoio as pequenas empresas € algo dificil de ser
estimulado, por mais interesse que 0s governos tenham nessa area. Este é o caso, onde o0 governo
tenta a valorizacdo destas empresas, por meio do incentivo ao desenvolvimento e, por isso,
podemos verificar algumas melhorias (FERNANDES; BERTON, 2012).

O mais importante ndo € conseguir o financiamento inicial para a abertura de um
negocio, mas, sim, a sobrevivéncia. E essa amais dificil fase doempreendimento. Assim, deve-
se buscar por assessorias que possam ajudar o empreendedor a superar essa fase e continuar
progredindo. A gestdo continua desses empreendimentos tem que ser levada a sério, para que
nédo apenas a abertura daempresa seja importante, mas, sim, a sua continuacéo e crescimento,
quando possivel (DORNELAS, 2012).

Para o autor, existem diversos fatores que podem levar um empreendimento a nao
suportar as pressoes e dificuldades, e o resultado € a mortalidade dessas empresas. O fator mais
relevante é a ma gestao e a falta de planejamento dos gestores dos pequenos empreendimentos.

No contexto mogcambicano, na vertente da agroindustria, € composta pelas industrias
que fornecem meios para a producdo agréria e agroindustrial, nomeadamente pecas e
equipamentos; assisténcia técnica e manutencdo doequipamento e infraestruturas fixas; racoes;
fertilizantes e outros agrogquimicos; vacinas; embalagens; materiais de construcdo, artigos e
instrumentos diversos de utilidade (CASTEL-BRANCO, 2003, p.15).

As pequenas empresas de base tecnoldgica enfrentam tempos dificeis para sobreviver e
consolidar seus negdcios no mercado. Muitos autores da literatura especializada, como Pinho
et al. (2002), atribuem os problemas de sobrevivéncia das pequenas empresas de base
tecnoldgica a falta de capital, de recursos humanos especializados e a natureza técnica de seus
produtos. Acredita-se, também, que a falta de habilidade administrativa de seus executivos
soma-se as dificuldades de sobrevivéncia.

Uma grande dificuldade para as pequenas empresas é a mudanca, sendo essa a
caracteristica que pode ser detectada com facilidade. Tudo parece dificil, muita dependéncia de
terceiros, 0s pequenos empresarios ndo veem necessidade, isto é, o velho pensamento “esta
bom, para que mudar” ou “sempre foi feito assim”. Para a empresa progredir deve ser proativa
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e, 0 processo de planejamento estratégico pode auxiliar nas decisées, em seu desenvolvimento
e estratégias que resultam no crescimento e continuidade, na questdo da sobrevivéncia dessas
empresas (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

Conforme Araudjo (2005), o processo de gestdo na agroindUstria é mais dificil de ser
realizado. As dificuldades a superar estdo condicionadas a varios fatores, sendo alguns fora do
alcance da técnica, como as variagdes climaticas, a sazonalidade (precos altos na entressafra e
mais baixos nos periodos de safra), a perecibilidade dos produtos, doencas, pragas etc.

A gestdo dos empreendimentos pode ocorrer individualmente ou através de uma
organizacdo de um grupo de agricultores, o que favorece a otimizacdo da estrutura disponivel
nas propriedades e a racionalizagcdo dos recursos investidos, principalmente na agroindUstria
(PREZZOTO, 2002, p.3).

Em Mocambique, de acordo com Instituto para a Promocdo das Pequenas e Médias
Empresas (IPEME, 2017, p. 12), a maior dificuldade que tem sido reportada pelas pequenas
empresas ao IPEME € o acesso a oportunidadesde mercado nas grandes empresas — informacéo
e capacidade de satisfazer exigéncias (qualidade, embalagem, escala e prazos); acesso a
tecnologias de producdo — custos de financiamento elevados; acesso a financiamento — custo
do crédito e requisitos exigidos; certificacdo empresarial — custos associados; e estabelecer
coligacdes de negocios.

Em Mocambique, segundo Castel-Branco (2003, pp.14-16), os produtores na sua
maioria, sdo camponeses que utilizam a castanha como uma das suas varias atividades no
contexto de uma estratégia diferenciada e diversificada de sobrevivéncia e/ou de acumulagéo
ou reducdo do risco; os processadores industriais sdo mais fortes e organizados do que 0s
camponeses porque, a curto prazo, € mais provavel que eles consigam organizar “agdo coletiva”
para minimizar e superar o problema de acesso a castanha sem terem que incorrer em uma
“guerra de precos”; a estrutura de servig0os empresariais muito fraca, quando existem, se de
gualidade e baixo custo, é vital para o desenvolvimento industrial; os processos de
industrializacdo e producdo agréria estdo profundamente desarticulados; e hd muito pouca
clareza sobre como desenvolver dindmicas agroindustriais, e as respostas normais sao banir
exportacdes em bruto ou qualquer outra do decisdo do género, sem se pensar em criar as
articulacdes e capacidades necessarias.

O autor sustenta que, seja qual for a resposta institucional, o problema de base é que as
agroindustrias, mesmo as que tém mais possibilidades de sucesso, enfrentam problemas sérios
relacionados com disponibilidade de matérias-primas, em termos de quantidade, qualidade,
seguranca de acesso e dispersdo. Por outro lado, os padrées dominantes de producdo agréaria
ndo permitem resolver estes problemas rapidamente, e nem déo aos produtores agricolas um
poder negocial suficientemente forte para garantir que as agroindustrias gerem efeitos
multiplicadores de longo alcance no campo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A apresentacdo dos resultados e discussdo da pesquisa sera classificada pelas empresas
estudadasem A e B e estruturada em trés temas: gestdo estratégica, gestdo da pequena empresa
e implementacdo de estratégia e desafios e dificuldades das pequenas empresas. De acordo com
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anatureza dapesquisa, aabordagem dadaao problema deestudo é fundamentalmente qualitativa,
e quantos aos fins estudo multicasos com andlise de conteddo. De acordo com Minayo (2010),
pesquisa qualitativa busca questdes muito especificas e pormenorizadas, preocupando-se com um
nivel darealidade que ndo pode ser mensurado e quantificado. Atua com base em significados,
motivos, aspiracdes, crencas, valores, atitudes, e outras caracteristicas subjetivas proprias do
humano e do social que correspondem as relagdes, processos ou fenémenos e ndo podem ser
reduzidas a variveis numeéricas.

Para Richardson (2007) a pesquisa qualitativa envolve a aplicacdo da quantificacdo, tanto
nas modalidades de coleta de informagGes, quanto de tratamento delas por meio de estatistica.
Tornando seguro a precisdo dos resultados e poupando distorgdes de interpretacao,
proporcionando, uma margem de seguran¢a guanto as interferéncias.

Estudo de caso é uma pesquisa empirica que investiga um fato baseado nas experiéncias
ocorridas, permitindo uma analise detalhada de uma situacdo em particular, detectando variaveis
e seus comportamentos, de outra forma, poderiam ndo ser percebidas, possibilitando lidar com
uma grande variedade de evidéncias, como documentos, artefatos, entrevistas e observagdes. O
estudo de caso € a estratégia escolhida para a analise de acontecimentos contemporaneos (YIN,
2015).

O método do estudo de caso tém como objetivos capturar o esquema de mengao e a
acepcao dacondicdo de um dado participante, permitindo um exame detalhado do procedimento
organizacional em estudo identificando fatores particulares ao caso e que possam proporcionar a
um maior entendimento da causalidade (BRESSAN, 2010). Por conta da pandemia do Covid-19,
o0 presente estudo utilizou-se o questionario do Google Forms como ferramenta de coleta de dados
junto as empresas de producdo de alimentos e prestacdo de servigos com andlise de solo e
consultoria que contou com a participacdo dos gestores e dos colaboradores das empresas.

A analise de conteudo foi utilizada como instrumento de andlise de dados da pesquisa,
gue Vergara (2008) salienta que o método de analise de conteldo, é considerado uma técnica
para o tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado
tema. A analise de contetdo foi feita através das informagbes coletadas junto as empresas
estudadas visando perceber a pratica destas empresas em relagdo ao assunto abordado neste
artigo.

4 APRESENTACAODOSRESULTADOS E DISCUSSOES
A seguir sdo apresentados os principais resultados e suas respectivas discussoes.

4.1 Caracterizacdo das empresas A e B

Empresa A: producdo de alimentos

A empresa foi fundada em 2008 e ¢ especializada na producéo de alimentos através das
matérias-primas goiaba e banana. Contaatualmente com 9 funcionérios e 3 proprietéarios, sendo
que, desses, 1 atua na gestdo estratégica da empresa (definicéo e operacionalizacdo de a¢des de
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medio e longo prazo) e possui ensino superior (hotelaria), assim como possui experiéncias
anteriores de pelo menos 7 anos na area de restaurante.

Empresa B: prestacédo de servicos com analise de solo e consultoria

A empresa foi fundadaem 2019 e é especializada na prestacdo de servi¢os de analise
dosolo e consultoria. Atualmente conta com 8 funcionarios e 4 proprietarios, sendo que, desses,
3 atuam na gestdo estratégica daempresa (definicdo e operacionalizacdo de a¢fes de médio e
longo prazo) e, também, todos possuem pds-graduacao concluida ou em fase de concluséo,
além de experiéncias anteriores de pelo menos 10 anos na funcdo executiva e gestora em outras
empresas.

4.2 Gestdo estratégica

Questionados sobre a gestdo estratégica, as informacdes obtidas junto as empresas
estudadas mostram que, a empresa A o proprietério-dirigente no ato da fundacéo néo elaborou
um plano de negdcios por possuir poucas informacfes sobre 0 mercado, concorrentes e por
julgar ndo ser necessario para o inicio dos negdécios enquanto dirigente daempresa B houve a
elaboracdo de um plano de negdcios para a fundagdo da empresa, embora tenha sido um
processo demorado e custoso. De acordo com Tavares (2010), a identificacdo do publico é de
fundamental importancia para a elaboracdo e implementacdo de estratégicas na organizacao,
pois esta escolha necessita de competéncias definidas, para realizar uma série de atividades.

Diante do estabelecimento de um plano para o futuro ou agdes futuras, as empresas
estudadas as informagdes obtidas mostram claramente que a empresa A prefere adotar o
funcionamento empirico, por ndo possuir ndo conhecimentos solidos sobre o processo de
planejamento estratégico enquanto que a empresa B possui planos de curto e médio prazo (1 a
2 anos) antes do processo de planejamento, primeiro realiza-se um diagnéstico para levantar as
necessidades do mercado que a empresa atua. A empresa mostra que a um envolvimento de
todos colabores da empresa no processo de planejamento permitindo que 0s mesmos possam
contribuir suas ideias. Segundo Pereira (2010), o Planejamento pode ser o processo formalizado
para gerar resultados através de um sistema integrado de decisGes, e € muito mais importante
do que seu produto final externo representadas no modelo incluem as relagcbes com pessoas de
outras organizagoes.

4.3 Gestdo da pequena empresa e a implementacdo da estratégia

Questionados sobre a compartilha da visdo do dirigente e a¢bes definidas com o0s
membros da empresa estudadas, os dados obtidos mostram que a empresa A, 0
compartilhamento da visdo e agdes ocorre em reunifes e a mesma reconhece que pessoas
comprometidas com a visao e missdo da empresa, bem como o aprimoramento do controle de
custo e receitas sdo aspectos relevantes para a producdo de resultados de meédio e longo prazo
enquanto a empresa B, o compartilhamento da viséo ocorre durante a execucdo de atividades,
portanto, auxiliando para o alcance dosresultados, e, ndo somente também é essencial que todos
estejam envolvidos em favor da prosperidade da empresa.
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SegundoLima etal. (2013), aabordagem de aprendizagem sistémica para explicar como
0 processo de gestdo estratégica dar-se-a nas pequenas empresas. Para eles, a gestdo estratégica
nas pequenas empresas € fundamentada no modo de pensar e nas acdes dos proprietarios-
dirigentes, pois, nestas organiza¢es ha pouca utilizacdo detécnicas administrativas e analiticas
na elaboracdo do processo estratégico, sendo essencial considerar a visdo, aprendizagem,
experiéncias, julgamentos, intuicGes e aspiracdes dos proprietérios-dirigentes e o modo de
compartilhar sua visdo com os demais membros da organizagdo, para produzir resultados
relevantes para o desempenho empresarial.

Questionados os gestores e 0s colaboradores das empresas estudadas sobre a gestdo
estratégica como funcdo administrativa, as informacbes obtidas divergem mostrando que a
empresa A considera um processo que Vvisa estabelecer um plano de negocios para a producao
e custos e para a empresa B considera um processo de previsdo de atividades visando garantir
0 alcance dos objetivos estabelecidos. Costa (2002, p. 54) descreve gestao estratégica como um
processo sistematico, planejado, gerenciado, executado e acompanhado sob a lideranca daalta
administragdo da instituicdo, envolvendo o comprometimento de todos 0s gestores e
responsaveis e colaboradores da organizacdo. Tem por finalidade assegurar o crescimento, a
continuidade e a sobrevivéncia dainstituicdo, por meio dacontinua adequacdo de sua estratégia.

4.4 Desafios e dificuldades das pequenas empresas

Questionados sobre os desafios e as dificuldades no cotidiano, os resultados das
empresas estudadas mostram que a empresa A se prende com os desafiose as dificuldadescomo
poder de compra para obter matéria-prima devido alto custo de aquisicdo enquanto a empresa
B enfrenta desafios e dificuldades de manter o capital de giro e 0 ambiente interno estavel entre
0s socios, prospeccao de clientes e enfrentamento do mercado competitivo e sua concorréncia.
Para Santos (2012), os desafios sdo muitos, destacando-sea compreensdo dotema, ndo sé como
uma necessidade global, mas, principalmente, como critério de competitividade e 0 acesso ao
conhecimento técnico necessario a adequacdo do negécio, o que envolve ecoeficiéncia nos
processos, avaliacdo do ciclo de vida dos produtos, gerenciamento de residuos, relacdo
satisfatoria com clientes, avaliacdo sistematica de fornecedores, desenvolvimento e utilizacdo
de indicadores de sustentabilidade. Segundo Aradjo (2005), o processo de gestdo na
agroindUstria € mais dificil de ser realizado. As dificuldades a superar estdo condicionadas a
varios fatores, sendo alguns fora do alcance da técnica, como as varia¢bes climaticas, a
sazonalidade (precos altos na entressafra e mais baixos nos periodos de safra), perecibilidade
dos produtos, doencas, pragas etc.

5 CONSIDERACOESFINAIS

A partir dos resultados da pesquisa pode-se concluir que uma das empresas estudadas
mostrou que durante o processo da fundacéo o proprietario - dirigente ndo elaborou um plano
de negocios por possuir poucas informagdes sobre 0 mercado, concorrentes e por julgar ndo ser
necessario para o inicio dos negdcios e a outra empresa no ato da sua fundagdo houve a
elaboracdo de um plano de negdcios, embora tenha sido considerado um processo demorado e
custoso. Sobre plano para o futuro ou agdes futuras, as informagOes obtidas mostram
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claramente que as empresas estudadas uma prefere adotar o funcionamento empirico, devido
ao desconhecimento do processo de planejamento estratégico enquanto a outra possui planos
de curto e médio prazo (1 a 2 anos) e antes do processo de planejamento, primeiro realiza-se
um diagnoéstico para levantar as necessidades do mercado que a empresa atua. A empresa
mostra que a um envolvimento de todos colabores da empresa no processo de planejamento
permitindo que 0s mesmos possam contribuir suas ideias.

Sobre a compartilha da visdo do proprietario - dirigente e acdes definidas com 0s
membros, as informacdes obtidas junto as empresas estudadas, mostram que uma empresa 0
compartilhamento da viséo e agdes ocorre em reunibes e a mesma reconhece que pessoas
comprometidas com a visdo e missao da empresa, bem como o aprimoramento do controle de
custo e receitas sdo aspectos relevantes para a producdo de resultados de medio e longo prazo
enquanto a outraempresa o compartilhamento davisdo ocorre durantea execucdo deatividades,
portanto, auxiliando para o alcance dosresultados, e, ndo somente também é essencial que todos
estejam envolvidos em favor da prosperidade da empresa.

Em relagdo a gestdo estratégica como funcdo administrativa, as informagdes obtidas nas
empresas divergem mostrando que uma empresa considera gestao estratégica como sendo um
processo que visa estabelecer um plano de negdcios para a producéo e custos e a outra é vista
um processo de previsao de atividades visando garantir o alcance dos objetivos estabelecidos.

E sobre os desafios e as dificuldadesno cotidiano, os resultados das empresas estudadas
mostram estas enfrentam varios desafios e varias dificuldades com destaque para com o poder
de compra para obter matéria-prima devido alto custo de aquisicdo assim como de manter o
capital de giro e o ambiente interno estavel entre os socios, prospeccdo de clientes e
enfrentamento do mercado competitivo e sua concorréncia.
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