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RESUMO

O presente trabalho teve por objetivo avaliar a capacidade tecnoldgica da
pequena e média empresa de panificacdo em Curitiba. A problematica da avaliacao
de empresas de pequeno e médio porte em setores tradicionais do ponto de vista
tecnoldgico foi abordada sob trés aspectos de analise: base tecnoldgica, estilo de
gestao e esforcos de inovagdo. Os dados foram levantados a partir de amostra
aleatéria com 96 padarias por meio da aplicacdo de questionario, tendo-se
observado que a maioria das empresas pesquisadas situam-se na faixa de micro e
empresas de pequeno porte. A partir da analise dos dados obtidos, observou-se que
43% das padarias apresentam menor capacidade tecnoldgica, 44% média
capacidade e 13% maior capacidade, como conceituado e aferido por instrumento
desenvolvido especificamente para este estudo. Observouse moderada influéncia
do tamanho da empresa na capacidade tecnolégica e significativa relacdo entre os
fatores intensidade da busca de informacdes e estilo de gestdo na maior capacidade

observada.
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ABSTRACT

The present study has the objective of evaluating the technological capability
of small and medium bakeries in Curitiba. The problems in evaluating small and
medium businesses in traditional sectors from the technological point of view is
presented in three analytical aspects: technological, managerial and inovative
efforts. The data was obtained through a questionaire applied to a random sample of
ninety six bakeries. It was observed that the majority of these businesses are within
the range of micro and small businesses. As a result of the analysed data it was
found that 43% of them present a smaller technological capacity, 44% medium
capacity and 13% larger capacity, as measured though a questionaire specially
developed for this study. It was noted that the size of the business has moderate
influence in the techonological capacity. However, the study showed a significative
relationship between the intensity of information search, managerial style and level of

technological capacity.
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INTRODUCAO

O consumo diario de pao faz parte dos habitos alimentares mais enraizados
do ser humano. Consumido desde a pré-historia, sendo talvez o primeiro alimento
elaborado pelo homem, o pao sempre esteve presente na condicdo de alimento
basico diario. Desenvolvido e produzido de forma similar a que conhecemos hoje
pelos egipcios cerca de 5000 anos A.C., o produto espalhou-se pelos powos
vizinhos, sendo que, ja em Roma por volta de 170 A.C., os fornos foram

aperfeicoados e surgiram as primeiras padarias publicas (ANALISE, 1999)

Ao longo dos séculos, o habito de consumir o pdo difundi-se enormemente,
sendo que, em 1997 no Brasil, as empresas dedicadas a tarefa de produzir e
comercializar o produto, “ganharam o seu pdo” em um negdcio que envolveu um
faturamento de R$ 16 bilhdes (ABIP, 2001).

O segmento de panificacdo, apesar do expressivo valor movimentado, é
composto em sua maior parte de microempresas, as padarias, que mesmo sendo
responsaveis por 80% da producdo nacional de pdes, muitas vezes operam com
métodos e equipamentos de producdo artesanais e sistemas primarios de gestédo
(ANALISE, 1999).

O principal insumo de producéo, o trigo, € um produto natural que tem a sua
gualidade dependente de diversos fatores, tais como: clima, adubacao, controle de
pragas e até da politica de importacdo do pais, pois parte do trigo para atender as
necessidades de consumo provém do exterior, sendo adicionada a producéo

nacional. Devido a todos esses fatores, os métodos e padrbes de producdo (quando
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existentes) tornam-se dependentes da sensibilidade do padeiro em ajustar a receita

a matéria prima de qualidade variavel.

Mas as deficiéncias do setor ocorrem também no dominio de tecnologia
fundamental. Segundo o Departamento de Inspecdo Municipal de Alimentos de S&o
Paulo, no primeiro semestre de 1999, foram inspecionadas 936 padarias devido a
denuncias, das quais 466 foram autuadas, 229 intimadas e 100 interditadas por
problemas de higiene (DIMA, apud ANALISE, 1999).

BN

Em relagcdo a competitividade, observa-se expressivas alteragdes no setor.
Com uma longa histéria de regulamentacdo de mercado, a partir de 1990 foram
extintos os elementos que garantiam a rentabilidade do setor - o controle sobre os
precos do trigo e o tabelamento do pao - que vigoraram por 23 anos. Mais
recentemente, a partir de 1994 com a estabilidade econbmica, os ganhos antes
obtidos com a inflacdo se tornam cada vez mais vinculados a produtividade
(ANALISE, 1999).

Novos habitos de consumo, como, por exemplo, os paes embalados,
passaram a disputar o mercado com os tradicionais produtos das padarias. Esse fato
aliado ao acirramento da concorréncia de outros estabelecimentos varejistas, como
0S wupermercados, vem provocando uma grave crise no setor, com reducao do

faturamento e fechamento de padarias.

A reacdo dos empresarios de panificacdo, diante dessas transformacoes, é a
tentativa de acompanhar a evolucdo do setor através de estratégias de
modernizacdo e profissionalizacdo. As padarias estdo também agregando novos

servigos e produtos ao seu “mix”, num movimento de diversificagao.

O pequeno estabelecimento calcado apenas na gestao familiar tenta evoluir,
para fazer frente a um mercado mais competitivo, incorporando conceitos e
tecnologias modernas de producéo, sistemas de custos mais precisos, “marketing” e
profissionalizacdo e desenvolvimento de seu pessoal, conceitos estes anteriormente

s6 encontrados no dominio das médias e grandes empresas do setor.
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Este cenario, torna fundamental o investimento das padarias no
aprimoramento de sua estrutura administrativa e nos conhecimentos e capacidades

adequados a sua producao, ou seja, a sua capacidade tecnologica.

O tema capacidade tecnologica vem sendo estudado para setores intensivos
em tecnologia onde utilizam-se indicadores de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),

gue retratam os esfor¢os de capacitacao e inovacao em empresas industriais.

Os setores tradicionais, como o de panificacédo, caracterizam-se por utilizar
tecnologias maduras, que j4 estdo estabilizadas e ndo apresentam problemas
complexos. As mudancas que ocorrem sdo incrementais e referem-se a operacéo da
tecnologia e modificacbes em produtos e processos. No entanto, 0 seu dominio &

fundamental para a competitividade.

Assim, este estudo visa investigar a capacidade tecnoldgica das padarias de
Curitiba - PR e quais os fatores que determinam a evolucdo dessa capacidade,
desenvolvendo um instrumento de coleta de dados que consiga captar diferentes
niveis de capacidade tecnolégica em pequenas e médias empresas que se utilizam
de tecnologia madura, onde uma visdo abrangente da capacidade tecnoldgica é

necessaria.

A avaliacdo da capacidade tecnoldgica das padarias € relevante, pois apesar
da grande importancia econdmica e social que 0 setor possui em seu conjunto, ele
nao é bem conhecido e estudado. Por outro lado, a capacidade tecnoldgica dessas
empresas, ou a capacidade que elas tém de aplicar bem os conhecimentos
tecnoldgicos necessarios a sua producdo, € um dos fatores que garantira a sua

sobrevivéncia.

Este estudo é relevante do ponto de vista académico, pois apresenta o
desafio de categorizar niveis de capacidade tecnolégica em pequenas empresas de

um setor de tecnologia madura.

A seguir, o primeiro capitulo apresenta os objetivos do trabalho. O capitulo
segundo discute os conceitos de tecnologia, inovacéo e capacidade tecnolédgica. O

terceiro e o quarto capitulos apresentam consideracdes sobre a problematica da
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avaliacdo de capacidade tecnologica de PMEs de setores tradicionais, com vistas a
elaborar um esquema de andlise. O quinto capitulo descreve brevemente o setor de
panificacdo. No sexto capitulo, apresenta-se o método de pesquisa. E finalmente, o

sétimo e o oitavo capitulos descrevem os resultados e as conclusdes desta
pesquisa.



1. OBJETIVOS

Objetivo geral: Avaliar a capacidade tecnolégica da pequena e média

empresa de panificacdo em Curitiba.

Objetivos especificos:

- Avaliar a base tecnologica existente nas PMEs de panificacdo em

Curitiba.

- Identificar o estilo de gestédo praticado nas PMEs de panificacdo em

Curitiba.

- Avaliar os esfor¢cos de inovacao praticados PMEs de panificagcdo em

Curitiba.

- Identificar fatores criticos para o desenvolvimento da capacidade

tecnolégica das PMEs de panificacdo em Curitiba.



2. TECNICA E TECNOLOGIA

A atividade de producdo sistemética de algum produto depende do
conhecimento de como fazer ou, no minimo, da existéncia de alguma técnica de
producdo. A técnica é entendida aqui como maneira, jeito ou habilidade especial
para fazer algo (Ferreira, 1994). Mas a técnica por si s6 ndo alcanca as razdes
subliminares do procedimento ou operagao executada, ela apenas descreve o “como

fazer”.

Para a compreensdo e o dominio maior sobre as técnicas, exige-se que o
conjunto de conhecimentos, especialmente os cientificos, sejam sistematizados em

uma tecnologia.

Todas as empresas utilizam alguma forma de tecnologia, sejam elas de
produto, de processo ou gerenciais. A tecnologia, mais do que qualquer outro, € o
elemento principal no processo produtivo da empresa. E a aplicacdo de
conhecimentos cientificos e de habilidades na solucdo e previsdo de problemas, de
forma a garantir um modo melhor de fazer as coisas (conceber, produzir e distribuir

bens e servicos) (Zawislak, 1994).

De forma similar, Kruglianskas (1996, p.13) define tecnologia como o
“conjunto de conhecimentos necessarios para se conceber, produzir e distribuir bens
e servicos de forma competitiva”. Desta forma o autor salienta todo o conhecimento
contido em materiais, equipamentos e técnicas, utilizado por pessoas na producao

de um bem.

Os dois autores, portanto, relacionam tecnologia a uma gama de

conhecimentos envolvendo um processo produtivo e a sua competente utilizacao
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econdmica, incluindo além do conteddo técnico a dimensdo humana na sua

concepcao, aplicacao e evolucéao.

A esse respeito De Bresson salienta a importancia do elemento humano

implicito no conceito de tecnologia:

“tanto este termo (tecnologia) e o termo técnica se
referem a modos de fazer coisas. Cada vez mais as pessoas
invocam tecnologia para designar ferramentas e instrumentos e
nao procedimentos humanos; o conhecimento para fazer o
hardware funcionar (isto € o software) € visto como secundario.
Isolado, no entanto, o hardware ndo faz sentido; s6 as formas
humanas de uso das maquinas ou das ferramentas é que as
fazem compreensiveis” (De Bresson, apud Zawislak, 1999).

Essa visdo, de carater humanista e mais abrangente, leva-nos a confirmar a
observacdo anterior de que o conceito de tecnologia ndo se restringe ao
conhecimento técnico-cientifico, envolvendo todo o conhecimento administrativo e
gerencial envolvido na sua aplicacdo. Esse enfoque é reafirmado por Michael Porter
ao considerar na cadeia de valores de uma empresa, além das diversas tecnologias

de processo e produto, a tecnologia de escritorio:

“Uma outra tecnologia difundida na cadeia de
valores é a tecnologia administrativa ou de escritério, uma vez
gue funcdes burocraticas e outras funcdes de escritério devem
ser executadas como parte de muitas atividades de valor.
Embora a tecnologia de escritério possa ser classificada dentro
da tecnologia de sistemas de informacédo, eu a separei devido a
propensdo no sentido de negligencia-la. Mudancas no modo
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como as fungdes do escritorio podem ser executadas
constituem um dos mais importantes tipos de tendéncias
tecnoldgicas ocorrendo hoje em muitas empresas, embora
poucas lhe estejam dedicando recursos substanciais” (Porter,
1989, p. 156).

A tecnologia, portanto, é o resultado de um conhecimento sistematizado que é
materializado em recursos técnicos (maquinas e instalagdes) e em conhecimento e
habilidades humanas, (pessoas capazes de dominar os procedimentos e operar as
maquinas). Ela ndo se resume a maquinas e equipamentos, ela diz respeito ao

conhecimento para operar e modificar um padréo de funcionamento.

Mas a tecnologia ndo pode ser vista como algo estatico pois, como todo
conhecimento humano, estd em constante processo de modificacdo e evolucao. Na
medida em que problemas sédo solucionados e nows conhecimentos e experiéncias
sédo agregados, a tecnologia evolui, em um processo que percorre todo o seu ciclo

de vida.

A evolucdo tecnoldgica, ou seja, 0 processo que ocorre a partir de novos
conhecimentos gerados e incorporados, apresenta normalmente um padrédo de
crescimento que pode ser dividido em trés fases: novas invengdes, progresso

tecnoldgico e maturidade tecnoldgica (Roussel, Saad e Bohlin, 1992).

Na fase de novas invencdes, a tecnologia ainda é pouco conhecida e as
empresas tém pouco dominio sobre ela, sendo dificil a previsdo de problemas na
sua aplicacdo. As empresas que operam nesses setores, também chamados de
setores de base tecnoldgica ou intensivos em tecnologia, investem expressivamente
em pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental (P&D), com o objetivo de
reduzir a incerteza e substituir produtos e processos que se tornam obsoletos com
muita rapidez. Como exemplo pode-se citar os setores de biotecnologia, inteligéncia

artificial e novos materiais.
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Na fase de progresso tecnoldgico, j4 existe um conhecimento maior e a
tecnologia ja estd mais disseminada pela economia. As empresas trabalham com
menor incerteza e risco e 0s investimentos sdo efetuados em melhoramentos e
adaptacoes. Como exemplo podem-se citar os setores de informatica e

telecomunicacoes.

A fase de maturidade tecnoldgica (ou de tecnologia estabilizada) caracteriza-
se por envolver tecnologias que ja estdo amplamente dominadas e conhecidas, com
0 seu conjunto de conhecimentos facilmente disponiveis em empresas e instituicdes
de todo o mundo, sendo as mudancas menos freqlentes e significativas. Nesse
caso a incerteza e o risco sdo praticamente nulos e a utilizagdo converte-se em
simples rotina. Esses setores investem relativamente pouco em P&D. Esse tipo de
tecnologia, pela sua estabilidade, caracteriza os produtos chamados ‘commodities”.
Como exemplo, podem-se citar os setores de cimento, cal¢cados, téxtil e alimenticio

(em particular o de panificac&o).

As empresas que operam em uma atividade que se utiliza de tecnologia
madura preocupam-se principalmente com atividades de manutencgéo, qualidade e
controle da producéo, enfim atividades que redundam em melhoria incremental da
rotina. Nesse estagio os investimentos séo dirigidos para otimizacdo ou expansao do
processo produtivo (Marques, 1997).

Essa visdo pode ser ampliada ao se considerar que o investimento em
inovacbes pode se constituir em processos Novos para a empresa, embora nao
necessariamente o sejam em tecnologia inovadora. Segundo Kuglianskas (1996),
em PMEs de setores de tecnologia madura (também chamados de tradicionais) as
inovacdes tecnologicas decorrem predominantemente de mudancas incrementais
gque melhoram processos e produtos, constituindo-se também em esforcos de
inovacao os processos de copia ou imitacdo de produtos existentes no mercado,
desde que, para isso, a empresa tenha adquirido novos conhecimentos e
habilidades.



3. CAPACIDADE TECNOLOGICA E SUA AVALIACAO

Para garantir a sua sobrevivéncia no atual ambiente dindmico, as empresas
necessitam desenvolver competéncias para lidar com tecnologia e, principalmente,

com as mudancas tecnoldgicas que ocorrem em seu setor de atividade.

A aptidao para lidar com o conjunto das tecnologias que lhe séo uteis, adapta-
las ou modifica-las quando necessario ou conveniente, explica de uma forma

simplificada a nocéo de capacidade tecnolégica.

Segundo Zawislak, Nascimento e Graziadio (1998), a capacidade tecnoldgica
€ 0 processo de escolha das tecnologias, bem como de escolha dos rumos de
modificacdo assumidos pela mesma, ou seja, a capacidade de absorcdo, dominio,
adaptacdo, melhoramento ou inovagdo de uma tecnologia por parte de uma

organizacao.

Para Kim (apud Graziadio, 1998), a capacidade tecnoldgica revela-se na
habilidade com que a empresa aplica os conhecimentos tecnoldgicos em atividades
de producéo, investimentos futuros e inovagdes de forma a adaptar-se ao contexto
onde vive. Essa capacidade pode se apresentar de modo diferenciado entre as
empresas, desde a aptidao para assimilar e utilizar uma tecnologia, passando pela
habilidade para adaptar e modificar, até a capacidade de efetivamente gerar novas

tecnologias.

Relacionado as idéias acima, entendemos para efeito deste estudo, a
capacidade tecnolégica como sendo a competéncia de uma empresa em assimilar e
utilizar as tecnologias que lhe s&o uteis, realizar mudangas e encontrar novas

solucdes para os problemas.
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Segundo Lall (1992), essa capacidade se d& através de um processo de
aprendizagem e requer habilidade, esfor¢co e investimento, sendo que o dominio

atingido varia de empresa para empresa.

Ainda segundo Lall (1992), de acordo com a tecnologia e os problemas a elas

associados é possivel observar trés niveis de capacidade tecnoldgica:

- Capacidade tecnologica basica, que € caracterizada pela capacidade
minima de manter em operacdo um processo produtivo. Envolve apenas a
utilizacdo de uma tecnologia, sendo muitas vezes baseada na experiéncia

e conhecimentos empiricos.

- Capacidade tecnoldgica intermediaria, que se caracteriza pela capacidade
de modificacdo da tecnologia utilizada, envolvendo o melhoramento do
que ja é feito. Implica na capacidade de aprendizagem e dominio da
tecnologia, sendo baseada fortemente em engenharia de processo e de
produto.

- Capacidade tecnoldgica avancada, que se caracteriza pela efetiva
capacidade de inovacdo. E o mais alto nivel de capacidade e pressupde a
geracdo de tecnologia com a existéncia de departamentos de engenharia

e laboratérios de P&D.

Para o caso de empresas que utilizam tecnologias maduras ou estabilizadas,
isto €, que produzem produtos com baixo valor agregado, como téxteis, alimentos,
entre outros, frequientemente ndo é exigida além da capacidade tecnolédgica basica
para operar no mercado. Mesmo assim, as empresas se diferenciardo de acordo

com o maior ou menor dominio que tiverem sobre a tecnologia em uso.

A esse respeito, Lall observa que existe um nucleo basico de funcdes que a

empresa deve dominar para poder operar comercialmente:
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“Se uma empresa ndo € habilitada por si mesmo
para decidir os seus planos de investimentos ou selecdo de
seus equipamentos e processos, ou alcancar um nivel de
eficiéncia operacional, controle de qualidade, manutencdo de
equipamentos ou melhoria de custos, ou adaptar o seu produto
a mudancas de condic6es de mercado, ou estabelecer ligacdes
efetivas com fornecedores confiaveis, € pouco provavel que
seja habilitada para competir eficientemente no mercado” (Lall,
1992, p. 168).

De forma similar, Zawislak (1996) entende a capacidade tecnoldgica basica
como aquela que toda empresa deve possuir para sobreviver em um ambiente
dindmico, ou seja, a capacidade minima para manter em funcionamento um
processo produtivo; trata-se portanto de garantir a continuidade do que ja é feito.
Para o autor, ela implica as capacidades administrativa e a de resolver problemas
nao rotineiros, mostrando-se como o reflexo de um conjunto de conhecimentos e
habilidades que se desenvolvem pelo aprendizado informal e pela solucdo de

problemas que impedem o funcionamento do processo produtivo.

Coerentemente com a visdo de Lall e Zawislak, as estratégias de producédo de
empresas que operam em atividades com tecnologias maduras ndo contemplam a
preocupacido em adaptar-se a alteracdes bruscas de sua tecnologia basica. E
apenas necessario apoiar as estratégias gerais da empresa, adaptando os seus
objetivos de desempenho: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.
Essa adaptacdo se processa sempre dentro da mesma tecnologia basica, ou
apoiando-se em tecnologias provenientes de outras areas. Nesse caso a troca de
informacdes com o0 meio externo se da normalmente via fornecedores de

equipamentos e de insumos de producao.

Para ilustrar o ponto anterior, no caso da industria de panificacdo, observa-se
gue a fermentacdo da massa do pdo fecnologia madura) teve o tempo de seu
processamento alterado, através do controle de sua temperatura e umidade

(tecnologia proveniente de outra area), o que possibilitou o retardamento do
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processo de modo a eliminar a necessidade do turno de trabalho noturno nas

padarias (otimizacéo de qualidade, custo e confiabilidade).

Avaliacdo da Capacidade Tecnolégica em PMEs

A avaliacdo da capacidade tecnologica em industrias tradicionalmente utiliza a
metodologia proposta pelo Manual Frascati (OECD, 1981), que considera as
atividades cientificas e técnicas destinadas a busca, aplicacdo, geracao e difusao de

conhecimentos tecnoldégicos.

Os trabalhos versando sobre a capacitacdo tecnolégica vém, nos ultimos anos,
despertando a atencdo de pesquisadores, 6rgdos governamentais e associacdes
empresariais, tendo sido utilizados vérios indicadores para a sua avaliacdo. Dentre

eles podem ser citados:

- A Associacdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento de Empresas
Industriais (ANPEI), que propde método para a avaliacdo das empresas através de
critérios como: dispéndios com atividades cientificas e técnicas (denominadas
genericamente de P&D&E), investimentos anuais em ativos fixos e ativos intangiveis
dedicados a P&D, posicdo hierarquica ocupada pela unidade de P&D, recursos
humanos dedicados a P&D&E, area ocupada por laboratérios de P&D, numero de
patentes obtidas, receita obtida com a venda de tecnologia, dentre outros (ANPEI
2001);

- Cunha (1994), em sua pesquisa sobre o uso estratégico da tecnologia no
desempenho da empresa, realizada no Parand, utilizou como indicadores da variavel
capacitacao tecnologica: o nivel de forca tecnoldgica competitiva, o percentual do
faturamento anual alocado em P&D, o percentual de produtos em linha que utilizam
tecnologia desenvolvida pela propria empresa, e a capacidade de absorver

tecnologias do ambiente;

- Marques (1997), para estudar a capacidade tecnologica do segmento de
autopecas do Rio Grande do Sul, aplicou o modelo proposto por Lall, (1992), e

utilizou como indicadores as competéncias na gestdo das seguintes atividades:
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investimento inicial, execucao de projetos, engenharia de processo, engenharia de

produto, engenharia industrial e relacionamento com a economia,

- Graziadio (1998) estudou a capacidade tecnoldgica de PMES de setores
tradicionais, adaptando o modelo de Kim (1993). Para tanto, utilizou como
indicadores para a capacidade tecnolégica: a base tecnoldgica, o papel do
empresario na escolha da estratégia tecnoldgica e a natureza dos processos de

inovacao;

- Schmitt (1998) pesquisou a capacidade tecnoldgica da industria pesqueira
no Rio Grande do Sul e utilizou como indicadores a tecnologia em uso e o estilo de

gestao.

Os autores citados, estudaram as empresas classificando-as em niveis
basico, intermediario e avancado de capacidade tecnolégica. Como veremos a
seguir, essa classificacdo nostra-se muito ampla quando considera-se PMEs de
setores tradicionais, que normalmente operam apenas no hivel de tecnologia

basica.

A avaliagdo da capacidade tecnoldégica em PMEs apresenta dificuldades
particulares, pois, pelo seu tamanho e estrutura, os esforcos de capacitacdo e
inovagcdo sao muitas vezes informais e ndo documentados, sendo, portanto,
imperceptiveis quando analisados sob a perspectiva de recursos destinados a P&D,

apesar de serem significativos se for ampliada a forma de observacéao.

Segundo Nelson & Rosenberg (apud Graziadio, 1998) mesmo sem uma
estrutura formal de P&D, muitas pequenas empresas realizam esfor¢os significativos

de projeto de desenvolvimento, cabendo considera-los como gastos em P&D.

No Caso das PMEs de setores de tecnologia madura, as melhorias
incrementais de produto e processo produtivo podem mesmo ser geradas pelos
operarios no proprio chéo de fabrica (Zawislak, 1994) ou sob a iniciativa e talento do
principal lider (ou empresario) que conduz o processo (Ibarra, Rebolledo e Martines,
1997).
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Para as pequenas empresas em setores de tecnologia estabilizada, o desafio
maior € dispor da capacidade basica de operar bem a tecnologia disponivel. As
empresas variam no dominio das diversas func¢des envolvidas na sua operacéo.
Uma empresa que possua deficiéncias em habilidade e conhecimento vai utilizar a
mesma tecnologia de forma menos eficiente que a concorrente mais avancada (Lall,
1992).

Cabe, portanto, para as pequenas empresas objeto deste estudo, a busca de
uma perspectiva abrangente de analise no sentido de discriminar aquelas que
possuem condi¢cdes mais evoluidas em sua base tecnoldgica e captar esforcos sutis

de capacitacéo e inovacao, sejam eles significativos ou n&o.



4. AVALIACAO DA CAPACIDADE TECNOLOGICA EM PMES DO
SETOR DE PANIFICACAO

Para avaliar o nivel de capacidade tecnolégica das PMEs de tecnologia
madura, foi construido um conjunto de indicadores baseados nas contribuigcdes dos
autores anteriormente citados, que se apresenta mais adequado a avaliagdo em

pequenas empresas de setores tradicionais.
O conjunto desenvolvido considera trés fatores de analise:

| - Base tecnoldgica; composta de qualificacdo de recursos humanos,
equipamentos, procedimentos produtivos e instalagdes, que possibilitam a empresa

o0 alcance de seus objetivos.

Il — Estilo de gestdo; onde se avalia o impulso e a criacdo de ambiente

organizacional adequados a capacitacao e inovacao.

[l — Inovagao; onde alteracbes n&o rotineiras de processo e produto s&o

implementadas devido a demandas de mercado ou tecnoldgicas.

4.1. Basetecnoldgica

A base tecnolégica sobre a qual a empresa apoia 0s seus processos de
producdo esta incorporada na qualificacdo de seus recursos humanos e nos

equipamentos e instalagdes que essas pessoas utilizam.
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Segundo Coutinho e Ferraz, (1994), nos setores tradicionais da economia,
onde a industria de alimentos esta inserida, a maior parte da producédo provém de

empresas pouco capacitadas, que utilizam equipamentos e instalacdes obsoletas.

Espera-se, portanto, que a situacdo das panificadoras também seja
semelhante. Entretanto € objetivo deste trabalho identificar niveis de capacidade
tecnoldgica dentro dos limites de uma tecnologia madura, discriminando a existéncia

de empresas mais avancadas.

4.1.1. Qualificagéo de recursos humanos

A capacidade tecnoldgica é diretamente influenciada pela maior ou menor
determinagao das empresas em dispor de competéncias internas em seus recursos
humanos. Sobre esse aspecto, apesar de haver uma concordancia geral em relacéo
as vantagens de se contar com pessoal mais qualificado, pesquisas tém evidenciado

gue esta condicao nao é praticada pelas empresas.

Para Coutinho e Ferraz (1994), a educacao e a qualificacdo dos recursos
humanos sdo o maior problema da industria brasileira, pois € a baixa escolaridade
dos trabalhadores que resulta em dificuldades de adaptacdo a novos requisitos,

mesmo quando ha treinamento operacional.

by

Esse fato, genérico em relacdo a industria brasileira, torna-se critico em
relacdo as PMEs de setores tradicionais, que dispdem de menos recursos para obter
a qualificacdo desejada de seus colaboradores, sendo a escolaridade um indicador

da condicao basica necesséria para o seu atendimento.

Um outro determinante da preocupacdo com a qualificacdo de pessoal
séo os critérios utilizados para a sua selecdo. Formas de selecionar que valorizam a
experiéncia e o conhecimento levam a empresa a dispor de maior qualificacdo em
seus colaboradores. Nesse aspecto Graziadio, (1998) comenta que a existéncia de

critérios de selecdo que valorizem a habilidade técnica indicam o quanto a empresa
valoriza o conhecimento.
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Por outro lado cabe comentar que na micro e pequena empresa de baixa
demanda tecnolégica a busca, através da selecdo de pessoal, do nivel técnico ou
experiéncia profissional mais elevados, nem sempre é considerada importante.
Questdes de economia de custos com a folha de pagamento podem ser colocadas

como prioritarias em relagdo a capacitagdo, tendo como resultado uma menor

capacidade tecnoldgica.

Um outro indicador da qualificacdo dos recursos humanos de uma empresa €

o treinamento que ela oferece aos seus empregados.

Os programas de treinamento devem assegurar a qualificacdo dos
funcionérios e elevar a qualidade dos produtos e servicos de modo a tornar a
empresa mais competitiva. Portanto 0os mecanismos e critérios de treinamento
revelam a importancia do assunto e grau de capacitagdo que a empresa espera
alcancar com seus colaboradores. Essa questdo se torna mais critica na industria de
alimentos, pois a qualificacdo ndo visa apenas a eficacia produtiva, mas também a
seguranca alimentar, como demonstram Cardoso e Araujo, (2001) em estudo das
panificadoras do Distrito Federal. Nesse estudo, os autores observaram que 0S
manipuladores de alimentos, por ndo serem treinados para o desempenho de sua
funcéo, ignoram as praticas corretas de producao, constituindo-se no principal ponto

critico de controle sanitario.

As empresas utilizam-se de diversas maneiras para aprimorar o
conhecimento de seus funcionarios. O processo de aprendizagem pode se dar de
modo formal ou informal:

- Formal quando a empresa aloca recursos especificos para o
desenvolvimento de seu pessoal, por exemplo através de instituices de
ensino, como 0 Senai, cursos internos ou externos ou consultores

contratados.

- Informal quando a aprendizagem estd baseada no “aprender fazendo”
(learning by doing) onde o funcionario adquire conhecimento técito e

experiéncia através da pratica, imitacdo e observacdo dos colegas na
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execucao das tarefas. Esse processo, também chamado de socializacéo,
se da através do compartilhamento de experiéncias, e a partir dai, da
criagdo de habilidades técnicas compartilhadas (Nonaka e Takeuchi
,1997).

Segundo Rosenberg (apud Graziadio, 1998), os processos informais sao de
extrema relevancia em ambientes nos quais a qualificacdo de pessoal € critica,
como acontece com muitas das empresas dos paises em desenvolvimento. Isso
pode estar relacionado a escassez de recursos financeiros para manter programas
de treinamento, ou talvez a dificuldade dos trabalhadores em patrticipar de processos

formais de aprendizado (como cursos técnicos), dado o baixo nivel de escolaridade.

Preocupacfes com a rotatividade de pessoal (geralmente alta para este setor)
podem levar os empresarios a uma atitude mais cautelosa com relagcdo ao

treinamento formal, preferindo a aprendizagem informal, que apresenta menor custo
imediato.

4.1.2. Recursos técnicos

Em setores industriais tradicionais, a tecnologia esta inserida basicamente
nos equipamentos e instalagbes utilizados e nos procedimentos de producéo

praticados pelas empresas.

Quando a discussdo envolve equipamentos, ha que se considerar 0 caso
particular da micro e pequena empresa do setor alimentar onde os processos de
producdo sdo manuais ou semi-manuais. Neste caso, 0s equipamentos produtivos
sdo em sua maioria de tecnologia simples e barata, envolvendo a mecanizacdo das
tarefas manuais e o controle de pardametros bésicos de producdo, estando
disponiveis no mercado através de varios fornecedores. Deve ser considerada ainda
a existéncia de recursos de informatica na empresa, que auxiliam o processamento
de informacbes das atividades administrativas e produtivas. Esses equipamentos

implicam em modernizacdo de procedimentos e qualificacdo de pessoal.
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Ainda no setor alimentar, sdo fundamentais critérios e praticas de higiene e
limpeza, em que a capacitacdo e tecnologia empregados, aliados ao rigoroso
cumprimento de procedimentos, demonstram um diferencial importante de

capacidade tecnoldgica e responsabilidade empresarial.

Para se obter a qualidade sanitaria dos alimentos € necesséria a obediéncia a
uma seérie de recomendacdes e cuidados constantes na sua preparacao. O sistema
mais aceito, amplamente difundido e de melhor resposta para a obtencdo de
produtos seguros, € o “Boas Praticas de Fabricacdo — BPF”, que apresenta
recomendacdes a serem adotadas em uma unidade de producdo (Kuaye, apud
Cardoso, 2001). Assim é recomendavel que cada estabelecimento produtor possua
um manual de Boas Praticas proprio, a fim de atender as particularidades de

processo e produto (Brasil, 1997).

Cardoso e Araujo, (2001) realizaram levantamento, em amostra aleatoria, das
condicdes higiénico-sanitdrias em cerca de 50% das panificadoras do Distrito
Federal, tendo concluido que 60% das empresas inspecionadas estavam em
situacdo ruim ou péssima em higiene alimentar. Segundo os autores, o principal
ponto critico observado sao os funcionarios que manipulam os alimentos, pois nao
possuem treinamento adequado para o desempenho de suas fungdes, ignorando os
principios de Boas Préaticas de Fabricacdo. Observaram ainda os autores, a
prevaléncia de equipamentos, bancadas e utensilios de producdo sucateados, com
mais de 10 anos de uso e limpeza deficiente, que ndo se apresentavam integros,

possuindo frestas e rachaduras que dificultam a higienizacéo.

A utlizacdo de equipamentos obsoletos ou no limite de sua vida Uutil
apresenta, além dos problemas de higiene, uma série de problemas que prejudicam
a atividade produtiva. Entre eles podem ser citados o maior risco de acidentes, a
menor produtividade devido a falhas freqgientes, variagbes de qualidade em
produtos ocasionando maiores perdas, diminuicdo de vida uatil de produtos,

variacOes de forma e peso, dentre outros (Araujo 1997).

Finalmente, cabe comentar as tecnologias de gestdo da qualidade, conceitos

amplamente divulgados hoje em dia, abrangendo as diversas atividades da
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empresa, que propiciam, em especial, a melhoria sistematica do processo produtivo.
Esses sistemas de gestdo envolvem a mudanca do enfoque gerencial tradicional e
sdo baseados na educacao e treinamento intensivo dos funcionarios, no trabalho em
equipe, na padronizacado das rotinas de trabalho e na atuacdo em prevencdo de
problemas. Os beneficios obtidos sdo a reducdo de erros e perdas no processo
produtivo, a reducéo de custos de producdo e a melhoria em produtos e processos
de producéao (Martins, 2000).

A implantacdo de programas de qualidade apresenta dificuldades para as
PMEs, pois envolve esforcos em treinamento e organizacdo da empresa implicando
recursos financeiros significativos. Em funcgéo disso o Servigo de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — SEBRAE tem desenvolvido programas de treinamento para a
qualidade visado suprir as caréncias das pequenas empresas nesta area (SEBRAE,
2001). A adocao de praticas de gestdo da qualidade ja encontra espaco em padarias
qgue procuram aperfeicoar o seu processo produtivo e como pré-requisito a
implantacao do BPF (Barbosa, 1999).

A presenca de funcionarios com a escolaridade e o treinamento adequados, a
disponibilidade de equipamentos de producdo e instalagbes atualizadas,
procedimentos de higiene e limpeza criteriosos, bem como a utlizacdo da
informética e tecnologias de gestdo da qualidade, sédo indicadores da capacidade

tecnoldgica da empresa.

4.2. Estilo de gestéao

O estilo de gestao do empresario (ou principal dirigente) da PME determina o
impulso e o ambiente favoravel (ou ndo) a inovacdo e capacitacdo tecnoldgica. A
disposicédo para realizar mudancas e autonomia dos funcionarios no trabalho séao

aspectos determinantes do estilo de gestao praticado na empresa.



33
4.2.1. Disposicédo para realizar mudancgas

O estilo de gestdo do empreséario, que é determinante na evolucéo
tecnoldgica da empresa, € caracterizado pela disposicdo de efetuar mudancas em

produtos e processos, assumindo 0s riscos inerentes a inovacao.

Graziadio (1998) define algumas caracteristicas pessoais sinalizadoras sobre
gual o estilo gerencial adotados pelos dirigentes favoraveis ou nao as inovacoes.
Para os primeiros as caracteristicas séo: lidar facilmente com situacdes de incerteza
e mudancga, gostar de diversificar atividades, lidar com varios problemas variados ao
mesmo tempo, permitir a participagcdo dos funcionarios em decisfes sobre o
trabalho, valorizar a criatividade, incentivar a geracao de idéias. Ja os dirigentes que
centralizam decisfes enfatizam a obediéncia severa as normas e demonstram
dificuldade para aceitar mudancas. Essa atitude nao estimula as iniciativas de

mudanca, o que torna improvavel a implementacao de melhorias e inovacoes.

Por outro lado, o langcamento de novos produtos, apesar de nem sempre

caracterizarem inovacoes, sinalizam a disposi¢cao para mudancas do empresario.

4.2.2. Participagdo dos funcionarios na gestao

A participagdo dos empregados é definida por IMEDA, (1996) como “o ato de
desenvolver atividades de maneira ativa e exercer o papel de membro integrante da
coletividade que sustenta a administracdo empresarial, ndo permanecendo na

posicdo passiva aguardando instrucdes”.

Trata-se de uma visdo do empregado como um elemento ativo e inteligente,
capaz de influenciar com a suas idéias e atividades o desenvolvimento da empresa,
e se opOe a visdo tradicional onde o esperado do funcionario era o cumprimento de
determinacdes. Coutinho e Ferraz, (1994) enfocam a mesma questdo, ampliando a
visdo da contribuicdo dos trabalhadores quando referem o engajamento desses
como elemento fundamental a colaboracdo e a participacao criativa no processo

produtivo. A introducdo da criatividade como um dos objetos da participacdo dos
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funcionarios remete a visdo da empresa como um ambiente em evolugcdo, onde a

mudanca e a inovacao sao inerentes ao processo produtivo.

O ponto fundamental aqui é a filosofia de administracdo que € adotada e que

permite ou ndo o ambiente adequado a inovacao e a capacitacao.

Segundo Imai, (1986), a postura inovadora é favorecida por um estilo
gerencial participativo e democratico, orientado as pessoas, tolerante a erros e mais
informal. O oposto disso é o estilo gerencial que se caracteriza pelo autoritarismo,

pela formalidade nas relagdes, intolerancia a falhas e pelo cumprimento de tarefas.

O estimulo por parte do gestor, ao ambiente de trabalho mais participativo
remete o funcionario e o grupo ao desenvolvimento de potencialidades que
permitirdo ndo apenas a adaptacdo a determinada tecnologia existente, como

também a assimilacdo e a criacdo de novas possibilidades.

Assim a forma de gestdo mais participativa e a existéncia de um
comportamento inovador na empresa sao indicadores do estilo de gestdo que

favorece a sua maior capacidade tecnoldgica.

4.3. Inovacéo

Para as PMEs que operam em setores de tecnologias estabilizadas, as
inovacdes tém sido relacionadas a mudancas incrementais em produtos e processos
(Kuglianskas, 1996). Como ja foi visto, apesar das PMEs de setores tradicionais ndo
disporem de sistemas de P&D, pode existir um esforco de adaptacdo e melhoria da
tecnologia em uso. Esses esforcos podem ser muito simples, como alteracdes
cosmeéticas em produtos, ou mais elaborados, onde alteracbes e adaptacbes em
processos e produtos sao realizadas, mas sempre constituem novas solucdes que
inovam ou, no minimo, melhoram uma situacdo anterior. Para Zawislak (apud
Graziadio, 1998), se uma nova solugéo, por menor que tenha sido o problema, for de
sucesso, ela tera incrementado um “plus” de qualidade a técnica original. Além disso
ndo se pode descartar a possibilidade de que algumas empresas realizem

mudanc¢as mais significativas, langando novos produtos, por exemplo. A seguir
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consideram-se 0s processos de inovacdo em PMEs de setores tradicionais que

podem surgir através de esforcos de capacitacéo e de resolucao de problemas.

4.3.1. Esforcos de capacitagcao

Os esforcos de capacitacéo estédo relacionados com a disposicao da empresa
em modificar seus produtos e processos. Podem ter varios objetivos como
diversificacdo ou langcamento de novos produtos, aumento da produtividade, novos
processos produtivos, melhoria da qualidade, dentre outros. Eles representam um
esforco deliberado de conduzir um processo inovativo e portanto correspondem a

um incremento na capacidade tecnoldgica.

A capacitacdo envolve desde a busca de informacdes que redundem em
melhorias no processo produtivo, operacdes da empresa e novos produtos, até o
consequente desenvolvimento de pessoal com objetivos especificos. A busca de
informacdes envolve o esforco e eficacia na utilizacdo dos diversos canais de
informacdo disponiveis no ambiente externo: publicacdes, fornecedores, cursos,
eventos setoriais, feiras e congressos, consultores externos, centros tecnoldgicos e

observacdo dos movimentos da concorréncia.

4.3.2. Resolucéo de problemas

Um problema em atividades de producdo significa a interrupcdo de uma
situacdo de equilibrio, um mal funcionamento, inadaptacdo ou lacuna de

conhecimento sobre a tecnologia em uso.

Na maior parte das PMEs que utilizam tecnologias estabilizadas, os esfor¢os
para resolucdo de problemas sdo conduzidos de forma irregular, assistematica e
baseada nos conhecimentos praticos dos recursos humanos diretamente envolvidos,

normalmente chao-de-fabrica e manutencao (Zawislak, 1996).

Na medida em que o problema é solucionado, e a solucdo € incorporada ao
processo produtivo, a empresa obtém um desempenho melhor que o anterior, ou

seja, desenvolve uma inovacgao incremental. Portanto, quanto mais organizada e
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efetiva for a atividade de resolucdo de problemas, maior serd& o dominio e a

incorporacao de conhecimento a tecnologia em uso.

Nesse sentido a participacdo dos funcionarios no processo de inovacao
através da resolucédo de problemas é fundamental para o sucesso. Segundo Imai
(1986), a atitude aberta a percepcdo de problemas (aquela que enxerga no
problema a chance de melhorar um estado de coisas) estimula a participacdo e a
busca de melhorias. Mas se, ao contrario, a direcdo da empresa nado valoriza a
percepc¢ao de problemas e adota a punicdo como forma de corrigir erros e falhas, os

funcionéarios naturalmente deixam de interagir com o processo produtivo.

Portanto o maior esfor¢co na busca e utilizacdo de canais de informacao que
levem a capacitacdo, no lancamento de produtos novos e o0 grau de organizacao e
participacdo dos funcionarios na atividade de resolucdo de problemas séo

indicadores da maior capacidade tecnolégica da empresa.



5. SETOR DE PANIFICACAO NO BRASIL

O Setor de panificacdo no Brasil € composto em sua maioria por pequenas
empresas, as padarias, denominadas, em virtude de seu processo produtivo, de
padarias artesanais. A Padaria é uma atividade econémica tradicional, cujo objetivo
principal € a producdo e comercializagdo de produtos de panificacdo e confeitaria
(paes, confeitados, massas, biscoitos) e a comercializacdo de centenas de produtos
complementares, respondendo por cerca de 80% da producdo de paes do pais
(Andlise, 1999).

Apesar de os habitos de consumo estarem se modificando com a inclusédo do
pao industrializado e com a compra de pdo em supermercados, segundo a
Associacdo Brasileira da Industria de Panificagdo e Confeitaria — ABIP, 85% dos

consumidores preferem as padarias para compra de pao (ABIP, 2001).

Sendo constituido em sua maioria por peguenas empresas, 0 setor de
panificagcdo envolve expressiva fatia da economia brasileira, pois em 1997 era
composto por 52.000 empresas, responsaveis por 580 mil empregos diretos e um
faturamento em torno de R$16 bilhdes anuais. Esse valor representa 7,2% sobre o

faturamento anual de todo o setor de alimentos no Brasil (SEBRAE, 2000).

Na Tabela 01, observa-se a classificacdo das empresas de panificagdo no

Brasil segundo o seu porte (ABIP, 2001).
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Tabela 01 — Empresas de panificagdo no Brasil classificadas
segundo o seu porte em 1997

Classificacéo Quantidade
Industrias de péo 250
Padarias grandes 2400
Padarias médias 11500
Padarias pequenas 38100

Fonte ABIP (2001)

5.1. Categorias e conceitos de padarias

Apesar da sua ampla disseminacdo, onde a proximidade do consumidor &
uma importante vantagem competitiva, as padarias nado sao iguais, diferindo no
segmento de mercado e servigcos que se propdem a atender. As tendéncias atuais
para os tipos de padarias, segundo SEBRAE (2000), séo:

- Padaria de Servico - Denominam-se dessa forma porque além dos produtos

tradicionais de Panificacdo e Confeitaria, exploram atividades de prestacdo de
servicos, tais como: bar e lanchonete (lanches, copa, salgados, bebidas, cafezinho)

e restaurante fast food (refeicfes rapidas), entre outras.

Localizam-se em areas centrais dos municipios ou de bairros das cidades
maiores e em ruas ou avenidas de grande circulacdo de pessoas e concentracao de
comércio (lojas, escritérios, bancos), para atender aos seus clientes compostos de
moradores proximos a padaria e de pessoas em transito, principalmente as que

trabalham na regiao.

- Padarias de Conveniéncia - Sdo assim denominadas porque, além dos

produtos tradicionais de Panificacdo e Confeitaria, comercializam artigos de
conveniéncias (produtos de alta rotatividade), tais como: produtos de mercearia,
alimentos, higiene e limpeza em geral, chegando em alguns casos a oferecer cerca

de 2000 itens. Em algumas padarias de conveniéncia também sdo exploradas
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atividades de prestacédo de servico de bar e lanchonete, como nas padarias de

servico.

Localizam-se principalmente em bairros residenciais e em pontos de alto fluxo
de pessoas ou trafico, podendo ser em ruas ou avenidas de grande movimento ou
ainda, nas proximidades de atividades que também costumam gerar grande
circulacdo de pessoas, tais como: banca de jornal, acougues, farmacias, bares e

lanchonetes entre outras.

Padaria Ponto Quente - Uma tendéncia européia na qual a padaria recebe os

paes produzidos por terceiros, congelados ou resfriados, que sdo armazenados em
camaras climatizadas e, conforme a demanda, assados em fornos compactos
(normalmente colocados na propria area de venda), possibilitando sempre paes

guentes num processo de produgdo quase continua.

Comercializam os produtos tradicionais de panificacdo e confeitaria, além de
produtos de terceiros, podendo também explorar produtos de conveniéncias e

prestacao de servicos.

Séo localizados, em geral, em pontos de grande circulagdo de pessoas ou de
veiculos, onde o espaco é limitado (em torno de 30 a 60 n¥), permitindo minimizar
custos e otimizar produtividade (méo de obra minima necessaria em torno de 2 a 3

funcionarios).

Ultimamente o conceito de Ponto Quente vem sendo aplicado para aberturas
de filiais pelas Padarias de Servicos e de Conveniéncias para expansao de seus
negocios, exploracdo de oportunidades percebidas e aproveitamento da capacidade

ociosa de producéo.

Padaria tipo Butique de P&es - Sdo assim denominadas porque produzem e

comercializam, além dos itens tradicionais de uma padaria e de terceiros (frios, leites
e laticinios), uma grande variedade de produtos especiais e diferenciados. Padarias
com estas caracteristicas chegam a explorar mais de 90 produtos de panificacéo e

confeitaria.
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Localizadas em regibes de alto poder aquisitivo dos consumidores,
disponibilizam, além de grande variedade de pées e confeitados, produtos
importados em geral, explorando a prestacdo de servigcos especiais e produtos de

conveniéncia especificos ao perfil do seu publico alvo.

5.2. Evolucao das padarias artesanais

A diversidade de propoésitos e tamanhos das padarias leva a uma dificuldade
na classificacdo do seu porte pois, para algumas padarias, a atividade comercial de
revenda de produtos é mais importante que a prépria atividade produtiva. Essa
dificuldade é contornada com a utilizacdo de um critério de classificacdo dirigido a

area produtiva da empresa.

A classificacdo do tamanho da area de producdo de uma panificadora,
segundo Piernati (1997), é determinada pelo nimero de sacos de 50kg de farinha de
trigo que sdo consumidos (desmanchados, segundo o jargdo) diariamente em sua
producdo. Para 0 mesmo autor, as pequenas empresas sdo as que produzem o
equivalente ao uso de até 4 sacos de farinha por dia, as padarias de porte medio
(peculiar aos supermercados) utilizam de 6 a 9 sacos por dia e as padarias de

grande porte, 10 sacos ou mais por dia.

A producédo das padarias vem diminuindo ao longo dos anos. Em 1984 o
“desmanche “ médio em uma padaria artesanal, na cidade de S&o Paulo, era cerca
de 7 sacos de 50kg de farinha por dia. Em pesquisa realizada em 1993, observou-se
gue essa média caiu para cerca de 5 sacos de farinha/dia, sendo confirmada mais

uma reducéao para 3,9 sacos em pesquisa realizada em 1997 (ABIP, 2001).

Ja em 2000 o SEBRAE observou na cidade de Sao Paulo em uma amostra
de 17 padarias dos bairros de Aclimacdo, Paraiso, Vila Mariana e Liberdade, a
meédia de 3,21 sacos de farinha por dia (SEBRAE, p. 72, 2000).

Além da reducdo da producdo, observa-se que setor de panificacdo vem

sofrendo um processo de reestruturacdo, com a diminui¢do significativa do namero
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de panificadoras, sendo que as remanescentes apresentam em média uma elevacao

no seu faturamento, como pode ser observado na Figura 01.

O ajuste por que passa o setor tem raizes na mudanca do perfil do mercado e
no aumento da competicdo no setor. As novas tecnologias e abertura do comeércio
ao mercado mundial vem possibilitando mudancas no padrdao de consumo,
decorrente do aparecimento de novos produtos em todos os setores, incluindo o de
alimentacéo, gerando novas exigéncias com relacdo aos parametros de qualidade

dos produtos nacionais.
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Figura 01 — Evolucdo da quantidade de padarias e faturamento médio mensal

por empresa no Brasil — Fonte ABIP, 2001

Nota-se, portanto, que as exigéncias de maior eficiéncia gerencial, reducdo de
custos e de maior oferta de produtos, quando ndo atendidas, tém levado as
panificadoras mais ineficientes ou tradicionais a desaparecem, sendo que as que
permanecem procuram se desenvolver adequando seus servicos e produtos a um

mercado cada vez mais exigente e competitivo (Abip, 2001).
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5.3. Consumo de péao

O consumo de péo na alimentacédo depende da cultura e tradicdo alimentar de
cada pais. No caso do Brasil, os habitos de alimentagédo de sua populagéo levam a
um baixo consumo de p&o, um dos menores da América Latina. Esse consumo varia
expressivamente conforme a regido do pais, sendo mais importante no sul e sudeste
onde se fez mais presente a imigracao européia, com o valor de 35 kg/ano, e menor

no norte e nordeste, atingindo 10 kg/ano (ABIP, 2001).

Verifica-se na Figura 02 que o consumo brasileiro de pdo vem sofrendo
discreto aumento ao longo dos anos, porém apresenta-se pequeno em relacdo a
outros paises com mais tradicdo no seu consumo, havendo portanto espago para o
seu desenvolvimento e boas perspectivas para a atividade de panificagdo. Os
valores consumidos no Brasil s&o inferiores ao recomendado por organismos
internacionais de alimentacdo, como a Organizacdo Mundial de Saude da ONU, que

recomenda o consumo de 60kg per capita por ano (ABIP, 2001).
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5.4. A demanda por maior capacidade tecnoldgica

O pédo é um produto com baixo valor agregado. Conscientes desse fato, os
panificadores vém se preocupando em agregar valor ao seu negdcio pela oferta de
novos servicos ou diferenciacdo da oferta de produtos tais como paes especiais,

produtos de confeitaria e artigos de conveniéncia.

O Tabela 02 mostra a evolucao das preferéncias do consumidor em relacéo a

alguns produtos de panificacdo em estimativa feita para o periodo de 1970 a 2000.

Tabela 02 — Evolucéo das preferéncias do consumidor em produtos de
panificacdo em valores percentuais (%)

Tipos de paes 1970 1980 1990 1995 1998(*) | 2000(*)
Paes de sal 90 86 75 78 70 66
Paes doces 10 12 20 14 10 10
Paes de leite 2 3 5 8
Paes especiais 3 5 15 16

(*) estimativa
Fonte Araujo, (s.d)

A necessidade do aumento da variedade de produtos leva a uma maior
complexidade da area de producdo, pois as padarias precisam se estruturar para

produzir dezenas de produtos de panificacdo e confeitaria.

O antigo estabelecimento que antes concentrava a sua producdo em poucos
produtos de baixo risco, como pao francés e outros paes secos, agora necessita
confeccionar diversos produtos e doces recheados a base de cremes e outros
recheios protéicos, que sado mais complexos de produzir e requerem muita
manipulacdo. Esses procedimentos levam ao aumento do risco sanitario na
producdo se nao forem seguidos rigorosamente os procedimentos necessarios para

a garantia da sua qualidade.

Nessa nova realidade os velhos habitos informais de produg¢do ndo encontram

mais espaco, havendo a necessidade da profissionalizacéo da area de producéo.
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Para produzir a variedade exigida pelo consumidor atual, as padarias devem
enfrentam o desafio de se modernizar, 0 que implica mais equipamentos, espaco,
aprimoramento técnico e capacitacdo de pessoal, significando na pratica mais

investimento em capacidade tecnoldgica da producdo.

Observa-se, no entanto, que a realidade do setor ndo é homogénea, pois lado
a lado encontram-se padarias modernas e desenvolvidas e padarias que sequer

dominam os rudimentos da producao com qualidade.

5.5. A padariatipica brasileira

A partir de dados levantados pela ABIP, define-se o perfil tipico das padarias
brasileiras (ABIP, 2001).

As padarias brasileiras possuem em média 10 funcionarios e 2,4 socios
proprietarios, estes com 13,4 anos em meédia na atividade de panificacdo. Elas
atendem diariamente no horéario das 6:00 as 22:00 horas em média 659 clientes, que

compram em seu balcdo 2.481 pées franceses.

Elas séo tipicamente empresas familiares onde 44% dos seus proprietarios

possui educacéo de 1° grau.

O péo doce é o segundo produto mais importante de sua producédo, seguido

por pdo de hamburguer, pdo de queijo, e pao de leite.

Essas empresas ocupam em média uma area total de 290 m?, sendo 110 m?2
para a producdo sedo que 70% pagam aluguel. Segundo seus proprietarios, os
maiores problemas encontrados séo a concorréncia dos supermercados e a falta de

pessoal especializado.

hY

Com relacdo a capacidade tecnolégica, as Unicas informagfes disponiveis
sdo que 80% utilizam-se de forno elétrico para a sua producdo e 85% ndo séo

informatizadas.
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E por esse razdo que esse estudo esta sendo realizado, com o objetivo de
ampliar o conhecimento sobre a tematica da capacidade tecnologica dessas

empresas, sendo que o método utilizado estd apresentado a seguir no capitulo 6.



6. METODO

Conforme foi colocado anteriormente, este trabalho tem por objetivo a
avaliacdo da capacidade tecnoldgica da pequena e média empresa de panificacao
em Curitiba. A seguir serdo apresentados os procedimentos e as operacdes de

pesquisa, segundo os quais este estudo foi realizado.

Esta pesquisa se constitui num estudo descritivo da capacidade tecnoldgica

das pequenas e médias empresas do setor de panificacdo de Curitiba.

A pesquisa foi dividida em trés etapas: 1) obtencdo de dados primarios
através da aplicacdo de questionario estruturado, 2) andlise dos casos estudados e

3) comparacao com padarias de referéncia.

A seguir apresentam-se o0 método e 0s procedimentos operacionais de
pesquisa que foram empregados neste trabalho. Tratam-se da populacdo e amostra

utilizada, dos instrumentos de investigacado e a coleta de dados, do tratamento e

analise dos dados coletados e das limitacGes deste estudo.

6.1. Populacéao

Foram consideradas como populacdo as empresas que se dedicam a
producéo e venda a varejo de produtos de panificacdo e correlatos: as padarias. Da
mesma forma, sendo o foco deste estudo a capacidade tecnolégica dessas
empresas nas quais o processo produtivo é eminentemente artesanal ou semi-
artesanal; ndo foram consideradas as industrias de panificagdo, os supermercados e

as franquias, por possuirem processo produtivo, objetivos e acesso a tecnologia
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diferentes do grupo em estudo, estando eliminadas também as confeitarias “puras”

gue tém o seu processo de producao diferente por ndo produzirem pao.

Foram consideradas as padarias situadas no municipio de Curitiba e utilizado
como referéncia o cadastro do Sindicato da Industria de Panificacéo e Confeitaria no
Estado do Parana (SINPACON), que contém 887 empresas cadastradas que
incluem as empresas definidas como integrantes da populacédo e outras empresas

como supermercados, industrias de pao, confeitarias, bares, etc.

O cadastro contém campos para 0s seguintes dados principais das empresas:
razdo social, nome fantasia, nome do proprietario, endereco, telefone, CNPJ,
Inscricdo Estadual e classe (padaria ou confeitaria), e apresenta-se com suas
informacdes incompletas e desatualizadas implicando grande trabalho de verificacdo

e conferéncia para sua utilizagéao.

6.2. Amostra

A amostra foi definida por meio da utilizagdo do cadastro de empresas
registradas no SINPACON, adotando-se nivel de confianca de 95% e erro maximo

de 10%, tendo-se chegado a uma amostra de 90 empresas.*

Para a escolha das empresas a serem pesquisadas, foi utilizado
procedimento baseado na técnica de amostragem aleatéria sistematica, descrito a

sequir:

a) ordenouse alfabeticamente a relacdo das empresas;

s ?p.g.N
e?(N - 1)+s 2p.g

1

Célculo da extensdo da amostra: h = : onde: h = tamanho da amostra;

S = nivel de confianga escolhido; p = percentagem com a qual o fenbmeno se verifica; q =
percentagem complementar (100 — p); N = tamanho da populacdo; e = erro maximo permitido (Gil,
2000).



48

b) escolheuse as empresas para a amostra em funcdo da sua ordem na relagédo. O
intervalo adotado foi de 8 empresas, isto é, escolheuse a primeira empresa da

relacdo, a nona, a décima sétima e assim por diante;

c) telefonouse para cada uma das empresas selecionadas para confirmacdo de
existéncia e endereco, no caso de ndo ser possivel localizar o numero do
telefone, telefonou-se para um vizinho para confirmacdo de existéncia e em caso

positivo a empresa foi incluida na amostra;

d) as empresas cuja existéncia nao foi confirmada ou que tenham se negado a
participar da pesquisa foram substituidas pela imediatamente seguinte na
listagem; em caso de esta também ndo ser possivel, substituiu-se pela

imediatamente anterior na listagem e assim por diante;

e) as empresas selecionadas que ndo se enquadravam na caracterizagdo definida

no item 6.1 foram substituidas na amostra segundo procedimento descrito em
“d”.

A caracterizacao das empresas da amostra € descrita no capitulo 7.

6.3. Instrumento

O questionario, que consta do Anexo 4, foi elaborado com base no referencial
tedrico dos capitulos 2, 3 e 4, estruturado de modo a serem destacados 0s principais
fatores de avaliacdo: base tecnoldgica, estilo de gestdo e inovacdo. A sua

operacionalizacdo esta descrita no Quadro 01:



49

Quadro 01- Operacionalizagao dos fatores de avaliagcao nas questdes do instrumento de pesquisa

Fatores de Analise Indicadores Operacionalizacao Questdes
Base Tecnolodgica |Escolaridade Numero médio de anos de educacgdo formal da equipe 5
Critérios de selecao Conhecimento técnico e experiéncia exigidos na selecao 6
Qualificacao de Procedimentos de selecao Conhecimento técnico e experiéncia exigidos na selecao 7
recursos humanos Treinamento Nivel de esfor¢o consciente das empresas em treinamento 8
Atualizacdo de equipamentos |ldade média em anos dos equipamentos de producao 9
Recursos Técnicos
Procedimentos de higiene e | Nivel de organizacédo dos procedimentos de higiene 10
limpeza Percentual de funcionarios que receberam treinamento em higiene 11
Gestao da qualidade Estagio de desenvolvimento em Gestéo da Qualidade 12
Envolvimento do pessoal de producdo na Qualidade 13
Informatizacdo Diversificacdo de usos de computadores 14
Estilo de Gestéao Disposicdo  para  realizar | Nivel de comportamento inovador da empresa 15
mudancas
Participacao dos funcionarios |Nivel de participacdo dos funcionarios relatado pela empresa 16
Inovacéao Ocorréncia de inovagoes Numero de inovacdes significativas informadas pelas empresas 18
Esforcos de capacitacao Grau de intensidade de busca de informacdes de capacitacao 19
Resolucao de problemas Nivel de organizacdo e descentralizacao da atividade de resolucao| 20, 21 e 22

de problemas
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O questionério foi inicialmente testado quanto a sua clareza e adequagdo em
trés panificadoras de pequeno porte. Nesta fase realizowrse uma entrevista e
verificou-se o tempo de resposta e as questdes que apresentavam dificuldades no
seu entendimento.

Depois de reformuladas as questbes que apresentaram problemas, foram
selecionadas intencionalmente duas empresas (uma de maior porte e outra de
pequeno porte) para a realizacdo de um segundo teste. Nesta fase nao houve
problemas significativos para o entendimento das questdes e o questionario foi dado
como concluido. Iniciaram-se entdo as entrevistas definitivas com as empresas da

amostra.

Apesar de todo o esforco na construcdo de um instrumento de coleta de
dados de facil entendimento e que refletisse a situacdo das empresas, notou-se que
0 mesmo apresentou alguns problemas. Esses problemas foram relativos a
diferencas culturais e caracteristicas inerentes ao grupo de empresas pesquisadas o

gue dificultou a resposta de algumas questdes, por razdes tais como:

- Dificuldade de entendimento, principalmente nas questdes sobre gestao
da qualidade e inovacgdes em produtos e processos, gerando respostas

em branco, apesar da assisténcia do entrevistador.

- Dificuldade de estimativa de valores, devido a auséncia de controles
gerenciais que permitissem responder com seguranca questdes referentes
ao numero diario de clientes, escolaridade dos funcionarios, quantidade de
modificacdes e lancamento de produtos novos.

- Receio da divulgacdo de informagdes consideradas estratégicas para a
empresa ou que possam se constituir em evidéncias para a acéo do fisco
estadual e federal, nas questdes sobre o numero de clientes diario e

volume de producao.
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- Uso de basicamente uma questdo por indicador, 0 que torna a pesquisa
mais sensivel a enganos dos entrevistados e ndo permite a possibilidade

de verificacao de respostas contraditorias.

6.4. Coletade dados

As empresas selecionadas pelo procedimento de amostragem foram
inicialmente contatadas por telefone para serem informadas dos objetivos da
pesquisa, do apoio do SINPACON e da solicitacdo de resposta a um guestionario.
Quando nao foi possivel entrar em contato ou houve a negativa do responsavel, foi
escolhido um outro elemento da amostra, conforme indicado em 6.3.d. Estando o
proprietario ou responsavel de acordo, foi agendada uma entrevista. As entrevistas
foram realizadas por quatro entrevistadores treinados e constavam basicamente da
aplicacdo do questiondrio e esclarecimento de duvidas. Os entrevistadores
apresentavam ao entrevistado, além do questionario, uma carta de apresentacéo do
SINPACON, onde estavam explicitados os objetivos da pesquisa e a garantia de

sigilo dos dados individuais das empresas participantes, Anexo 3.

Apés a devolugdo pelos pesquisadores, os questionarios foram examinados
individualmente e as respostas verificadas quanto a lacunas de preenchimento e
incorrecbes. As duvidas encontradas foram sanadas, mediante telefonema as
empresas pesquisadas.

Durante o periodo da pesquisa foi realizada auditagem da efetiva realizacao

da entrevista através de contato telefébnico em 10% dos entrevistados.

Para possibilitar a obtencdo de 96 questionarios validos, foram sorteadas e
contatadas 276 empresas ao todo. Um sumario das dificuldades encontradas para a

obtencao das respostas ao questionario estéo sintetizadas no Anexo 1.
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6.5. Analise dos dados

Para a analise dos dados, em funcdo do tamanho da amostra (96 empresas)
utilizou-se estatistica descritiva. As respostas foram analisadas de acordo com a
teoria desenvolvida no capitulo 4 para a identificacdo da capacidade tecnoldgica das

empresas.

6.5.1. Critérios de tratamento das respostas

As respostas foram analisadas e classificadas de acordo com a capacidade
tecnologica que representavam em trés niveis classificatérios: nivel 1
correspondendo a menor capacidade; nivel 2 correspondendo a média capacidade e
nivel 3 correspondendo a maior capacidade. O detalhamento dos critérios relativos

ao tratamento de cada uma das questdes encontra-se no Anexo 2.

6.5.2. Determinacao da capacidade tecnolégica

Para a determinacdo de um indicador para avaliacdo da capacidade
tecnoldgica, foi definido o indice da capacidade tecnolégica obtido pelo calculo, para
cada padaria da amostra, da média simples dos niveis de classificacdo (nivel 1, 2 ou
3) atribuidos a cada resposta. Embora as questfes estejam em escala ordinal,
utilizou-se a média por ser mais facil o seu entendimento do que a mediana. Os
valores obtidos foram entdo divididos em trés grupos de igual amplitude
correspondendo ao nivel de capacidade tecnolégica: menor, médio e maior

capacidade.

Finalmente comparou-se os valores obtidos com os de 3 padarias de
referéncia, para validacdo da escala utilizada. As padarias de referéncia estao

caracterizadas no capitulo 7.
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6.6. Limitacdes do estudo

O instrumento aplicado para avaliacdo da capacidade tecnoldgica da pequena
e média empresa de panificacdo de Curitiba apresenta limitagdes que devem ser

observadas ao se considerar os resultados obtidos, entre outras citam-se:

- Escolha de um conjunto de indicadores, de acordo com o referencial

consultado, que eventualmente podera ser ampliado.

- Pouco referencial tedrico disponivel, principalmente considerando a

pequena empresa.

- A natureza da informacdo buscada nao predispfe o uso de uma escala
com niveis de mensuracdo mais precisos, estando limitada ao uso de

escalas nominal ou ordinal.



7. ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

A seguir discutem-se as caracteristicas apresentadas pela amostra e 0s

resultados obtidos por esse estudo.

7.1. Caracterizacao das empresas da amostra

O numero de funcionarios de uma empresa € um indicador usual de seu
porte. No caso de pequenas empresas considera-se, além de seus funcionarios, o

namero total de pessoas que trabalham na empresa, uma vez que seus

proprietarios, socios e eventualmente, familiares, constituem mao de obra atuante.

Segundo levantamento nacional efetuado em 1997 pela ABIP, o nimero de
pessoas que trabalham em uma padaria €, em média, doze, sendo 10 funcionéarios
(ABIP, 2001). Em estudo recente, realizado na cidade de Sao Paulo, o SEBRAE
(2000) identificou a média de 15,1 pessoas por padaria, incluindo os soécios ou

proprietarios.

Entre as 96 padarias onde foram realizadas as entrevistas para esse estudo,
na cidade de Curitiba, encontraram-se desde empresas com duas pessoas
trabalhando (o casal de proprietérios), até empresas de porte consideravel para uma
padaria, com mais de 80 pessoas, sendo que o valor médio obtido foi de 11,7

pessoas por padaria.

A distribuicdo percentual do porte das padarias da amostra, de acordo com o

namero de pessoas que trabalham na empresa, encontra-se no Tabela 03, onde
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utiizam-se como referéncia a nomenclatura e a classificacdo utilizadas pelo
SEBRAE para as MPEs dos setores de Comércio e Servicos (SEBRAE, 2001b).

Os valores encontrados para as padarias sdo coerentes com o perfil das
empresas brasileiras, onde 98% das empresas sdo de micro e pequeno porte
(SEBRAE, 2001b).

Tabela 03 — Classificacao do porte das empresas da amostra, de acordo com
o numero de funcionarios, segundo critério do SEBRAE para
MPEs de Comércio e Servi¢os

Denominacéao Numero de empregados |Porcentagem das
empresas da amostra
Microempresa Até 9 empregados 60
Empresa de pequeno porte |De 9 a 49 empregados 37
Empresa de médio porte De 50 a 99 empregados 3
Empresa de grande porte Mais de 99 empregados 0
Nota: h = 96

Com relacdo a frequéncia diaria de clientes, os valores encontrados para
Curitiba, mostrados na Figura 03, indicam média de 322 clientes/dia. Esses dados
estao coerentes com o valor estimado pela ABIP para a regido Centro—Oeste/Sul, de
392 clientes/dia, porém ainda bem abaixo da média nacional citada no mesmo
estudo de 659 clientes/dia. Esses valores indicam que as padarias tém como
caracteristica um alto fluxo de clientes, havendo em Curitiba grande espaco para
crescimento, (ABIP, 2001).

Como ja foi observado, o consumo de farinha de trigo é um tradicional
indicador de volume de producédo para as padarias. O valor médio encontrado para
as padarias da amostra foi de 2,6 sacos por dia. Esse valor esta abaixo do
encontrado pelo SEBRAE, em Sé&o Paulo, de 3,26 sacos por dia, porém coerente
com o menor niumero médio de clientes por dia para as panificadoras em Curitiba
(SEBRAE, 2000).
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Figura 03 — Numero médio de clientes por dia

Com relacédo a idade das empresas pesquisadas, observa-se que 60% das
padarias encontram-se com idade acima de 5 anos de existéncia, sendo que destes,
30% acima de 10 anos. Esses valores indicam a relativa estabilidade do setor de
panificacdo comparativamente a outros setores. Em trabalho recente o SEBRAE
(2001c) realizou estudo de mortalidade das empresas onde concluiu que 71%
encerram suas atividades até o quinto ano de vida.

7.2. Basetecnoldgica

A escolaridade dos empregados da area de producdo, observada nas
padarias da amostra, apresentou um valor médio de 6,6 anos. Na Figura 04,
observa-se que o nimero médio de anos de estudo tem um comportamento disperso
nao se podendo notar uma tendéncia claramente definida. Pode-se observar, no
entanto, a preponderancia de trés grupos principais de escolaridade que
caracterizam o nivel de capacidade tecnologica das empresas: um de nivel inferior
com maior frequéncia na faixa igual ou menor que 6 anos, um intermediario com
maior freqiéncia na faixa de 6 a 8 anos e um nivel superior com maior frequéncia
acima de 8 anos de escolaridade.
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Figura 04 — Numero médio de anos de escolaridade - area de producao

A frequéncia de 25% de empresas com nivel de escolaridade médio igual ou
inferior a 3 anos representa um numero consideravel de empresas que encontrardo
dificuldades para evolucdo tecnoldgica. Por outro lado, apesar deste numero ser
expressivo, a situagdo nacional mostra-se mais delicada, pois pesquisa do SENAI
em 1997, sobre padeiros confeiteiros e assemelhados, revelou que do total de

empregados, 60% nao tinham completado o primeiro grau (SENAI, 2000).

Com relacdo aos critérios de selecdo que valorizem o conhecimento dos
funcionarios, como é mostrado na Tabela 04, 59% das empresas utilizam a
experiéncia anterior na funcdo como critério mais frequiente de selecdo, sendo que
apenas 17% exigem cursos de formacédo. Essa situacao reflete a tradicdo da area de
panificacdo artesanal, onde apenas a experiéncia e a pratica fazem parte da
formacdao profissional, sendo que poucos empresarios mais articulados percebem as

vantagens da maior capacitacao.

Tabela 04 — Critérios de selecao de funcionarios em padarias de Curitiba

Critérios Porcentagem

Nivel 1 - Sem critérios ou apenas critério de menor 24
custo

Nivel 2 - Experiéncia anterior na fungéo 59

Nivel 3 - Cursos de formacéo profissional 17

Nota: h =94
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Quanto aos procedimentos de selecdo utilizados, as empresas dividiram-se
igualmente entre: indicacbes de conhecidos, entrevista e testes de aptidao,
correspondendo aos niveis 1, 2 e 3 de capacidade. O SEBRAE identificou que a
selecéo e o recrutamento das padarias em S&o Paulo se fazem 47% por entrevista

de candidatos e 35% por indicacdes de funcionarios.

Embora os procedimentos de treinamento sejam importantes, as padarias
da amostra revelaram que ainda ndo estdo dando prioridade a esse assunto, pois
observa-se, na Tabela 05, que 64% dos panificadores utilizam-se apenas de
treinamento informal no trabalho ou treinamento através de fornecedores, sendo que
este segundo caso resume-se ao adestramento na utilizacdo exclusiva de seus
produtos. Dados sdo equivalentes aos obtidos pelo SEBRAE em S&o Paulo que
observou que 59% dos panificadores ndo propiciam nenhum tipo de treinamento aos

seus funcionarios.

Tabela 05 — Procedimentos de treinamento em padarias em Curitiba

Procedimentos de treinamento Porcentagem
Nivel 1 — Aprendizagem no trabalho 64
Nivel 2 — Cursos eventuais oferecidos pelo mercado 15
Nivel 3 - Cursos estruturados para as necessidade 21

da empresa ou em instituicdes formais de

ensino técnico

Nota: h =94

Esse talvez seja o indicador mais importante da falta de preocupacao do
empresario com o dominio do conhecimento pela sua empresa, e onde € possivel

obter-se maior ganho de capacitacao.

A idade dos equipamentos de producdo, como ja foi visto no item 5.2.2, é
um importante indicador da atualizac&o tecnoldgica da empresa, pois equipamentos
obsoletos implicam menor produtividade além de implicarem maiores custos.
Observa-se, na Figura 05, que o valor médio revelado pela amostra de 5,4 anos é
razoavel, ndo indicando um nivel de obsolescéncia muito grande. O SEBRAE, em

estudo nas panificadoras de S&o Paulo, encontrou que para 59% das padarias, seus
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equipamentos estédo entre 5 e 10 anos de utilizagdo. No caso de Curitiba, os valores
encontrados indicam, para essa faixa de idade, 41% das empresas, 0 que é uma

condicao melhor.
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Figura 05 — Idade média em anos dos equipamentos de producédo por padaria

Embora os procedimentos de limpeza sejam um fator critico no setor de
alimentos, pode-se observar na Tabela 06 que 81% das empresas relatam adotar
procedimentos usuais de higienizagcdo, sendo que apenas 17% mostraram
conhecimento da utilizacdo de procedimentos mais avancados, como as Boas
Praticas de Fabricacdo. Observa-se ainda que 2% das padarias efetuam a “limpeza

guando necessario”, procedimento que é considerado deficiente em termos de

higienizagdo nas empresas de alimentos.

Os procedimentos usuais sdo a limpeza diaria e uma faxina geral periédica,
necessaria porque a limpeza diaria normalmente ndo abrange todos os pontos
devidos.

O sistema de Boas Praticas de Fabricacdo envolve o processo produtivo
como um todo, abrangendo desde o fluxo de trabalho e cuidados para manipulacao
mais segura dos alimentos, até a higienizacdo dos equipamentos e local de
producgdo. E um sistema mais trabalhoso, exige maior treinamento do pessoal da
producéo e pode implicar a limpeza da area de producdao varias vezes por dia.
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Tabela 06 — Procedimentos de limpeza e higienizagcdo em padarias de

Curitiba
Procedimentos de limpeza Porcentagem
Nivel 1 — Deficiente 2
Nivel 2 — Limpeza usual 81
Nivel 3 — Procedimentos programados ou manual de 17
Boas Praticas

Nota: h = 96

Coerentemente com o comentado sobre procedimentos de limpeza, um outro
indicador que demonstra a desatencdo com a higiene e limpeza pode ser constatado

na Tabela 07, onde é revelado que 65% das empresas nao estdo provendo
treinamento em higiene aos seus funcionarios.

Tabela 07 — Treinamento em procedimentos de higiene em padarias de

Curitiba
Percentual de pessoal treinado nos dois Gltimos anos Porcentagem
Nivel 1 — N&o houve treinamento 65
Nivel 2 — Até 50% dos funcionérios treinados 17
Nivel 3— Acima de 50% dos funcionarios treinados 19

Nota: h = 96

Cabe salientar que o treinamento anual dos funcionarios em praticas de
higiene e limpeza é obrigatério para as empresas produtoras de alimentos (Brasil,
1997).

Com relagéo a utilizacdo de gestdo pela qualidade, 88% das empresas da
amostra relataram apenas esforcos incipientes em relacdo a esse sistema de
gestdo. Essa situacdo é caracterizada pela exaltacdo da necessidade de qualidade,
mas sem objetivar o discurso através de um sistema de controle, como informaram
estar realizando 7% das padarias. Por outro lado, 4% das empresas estdo com um
programa em andamento, Tabela 08.

Em seu estudo realizado em 2000 em Sao Paulo, o SEBRAE observou que

53% das empresas ndo estavam fazendo programas de melhoria da qualidade e
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47% gostariam mas ainda n&o iniciaram, ou seja, nenhuma estava com um

programa em andamento.

Tabela 08 — Gestéao da qualidade em padarias de Curitiba

Qualidade Porcentagem
Nivel 1 — Exortacdo da qualidade 88
Nivel 2 — Controle de perdas 7
Nivel 3 — Processo em implantacéo 4

Nota: h =94

Com relacéo a inspecédo de produtos e processos de producao, 73% das
empresas relataram que a inspecédo é feita principalmente pelo proprietério. Essa
situacdo € normal em pequenas empresas onde 0 proprietario esta quase sempre
presente, porém indica também um estilo de gestdo que nao atribui aos funcionarios
a responsabilidade pela qualidade de sua producdo. Em Curitiba, apenas 2% das
empresas da amostra informaram ter a inspecdo de produtos descentralizada,
Tabela 09.

Tabela 09 — Inspec¢ao de produtos e processos em padarias de Curitiba

Inspecao Porcentagem
Nivel 1 — Centralizado no proprietario 73
Nivel 2 — Compartilhada com a supervisao 25
Nivel 3 — Compartilhada com os funcionarios da 2
producao
Nota: h = 96

Embora a informatizac&o esteja se tornando algo comum hoje em dia, 0s
dados obtidos do questionario revelam que o computador ainda é pouco utilizado
nas padarias, pois 66% das empresas da amostra revelaram nao se utilizar de
computadores. Observa-se na Tabela 10 que 31% das padarias informaram estar
utilizando acima de 2 aplicagBes de informatica. Esses dados revelam que Curitiba
esta em melhor situacdo que a média nacional onde, segundo a ABIP (2001), 85,9%

dos estabelecimentos ndo disp6em de nenhuma informatizacéo. Por outro lado, a
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obrigatoriedade de implantagdo do Cupom Fiscal torna necessaria a informatizacao
da caixa registradora da empresa, apresentando uma oportunidade de aplicacdo de
novas tecnologias no negoécio e melhor gestdo empresarial. Esse fato ja pode ser
notado pois na amostra obtida, 18% das empresas afirmaram ja estar com o0 seu

“frente de caixa” informatizado.

Tabela 10 — Informatizacéo das padarias de Curitiba

NGmero de aplicacdes informatizadas Porcentagem
Nivel 1 — Nenhuma ou uma aplicacao 69
Nivel 2 — Duas a quatro aplicacfes 11
Nivel 3 — Acima de quatro aplicacdes 20

Nota: h = 96

7.3. Estilo de gestao

As empresas da amostra revelam quanto a comportamento no mercado,
como observa-se na Tabela 11, que 54% implementam poucas modificacdes em sua
linha de produtos. Essa situacdo demonstra uma postura gerencial acomodada e
potencialmente perigosa para a continuidade dos negécios, além de nédo incentivar a

maior capacitacao tecnoldgica da empresa.

Tabela 11 — Comportamento das padarias de Curitiba em relagdo ao

mercado
Estilo Porcentagem
Nivel 1 — Pouco inovador 54
Nivel 2 — Medianamente inovador 41
Nivel 3 — Inovador 5

Nota: h = 96

Com relacdo a decisdo sobre modificagdes em produtos, observa-se na

Tabela 12 que 95% das empresas afirmaram ser essa decisdo tomada pelo

proprietario. Trata-se de um numero elevado, mesmo se considerando a situacéo
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particular da micro e pequena empresa, que nao dispde de um nivel de supervisdo
intermediario, indicando um estilo de gestdo centralizador. Esse comportamento,
apesar de natural nas micros e pequenas empresas, como foi visto no capitulo 5,

nao possibilita 0 desenvolvimento da equipe e dos funcionarios.

Tabela 12 — Centralizacdo da decisdo sobe modificacbes de produtos em
padarias de Curitiba

Nivel de descentralizacdo da decisdo Porcentagem
Nivel 1 — Centralizado no proprietario 95
Nivel 2 — Compartilhado com a supervisao 0
Nivel 3 — Compartilhado e organizado em equipe 5

Nota: h = 96

7.4. Inovacao

A variedade de produtos fabricados de panificacdo e confeitaria € indicador
da complexidade da atividade de producéo; na Tabela 13 observa-se que 58% das
empresas informaram estar no nivel que foi considerado intermediario de
capacitacdo, na faixa de 10 a 40 produtos para produtos de panificacdo. Para
produtos de confeitaria a presenca no nivel intermediario de capacitacéo foi de 34%,
Tabela 14.

Tabela 13 — Variedade de produtos de panificacdo em padarias de

Curitiba
Quantidade de produtos diferentes Porcentagem
Nivel 1 — Um a 10 produtos 24
Nivel 2 — 11 a 40 produtos 58
Nivel 3— Acima de 40 produtos 18

Nota: h =93
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Tabela 14 — Variedade de produtos de confeitaria em padarias de Curitiba

Quantidade de produtos diferentes Porcentagem

Nivel 1 — Um a 10 produtos 37

Nivel 2 — 11 a 40 produtos 34

Nivel 3 — Acima de 40 produtos 29
Nota: h =91

Sendo o lancamento de novos produtos importante para as padarias,
observa-se na Tabela 15 que, coerentemente, 83% das empresas afirmaram que
realizaram modificacbes nos Ultimos 2 anos, indicando um esforco de
desenvolvimento de produtos, e consequentemente, de sua capacidade tecnoldgica.

Tabela 15 — Lancamento de novos produtos nos ultimos dois anos em
padarias de Curitiba

Quantidade de novos produtos Porcentagem
Nivel 1 — N&o houve langcamentos 17
Nivel 2 — Lancamentos de produtos com pequenas 47
modificac6es em relacdo aos atuais
Nivel 3 — Lancamentos de produtos novos para a 36
empresa
Nota: h = 96

Com relacdo ao esfor¢co na busca de informacdes pelas padarias, observa-
se na Tabela 16 que 49% das empresas da amostra informam-se apenas através de
revistas do setor ou informacdes de fornecedores, sendo esses, portanto, 0s meios
mais utilizados de comunicacéo pelo setor. Trata-se de uma atitude mais passiva e
de baixo custo pois muitas publicacbes sao gratuitas, sendo patrocinadas pelos
préprios fornecedores. No outro extremo observa-se que 16% dos empresarios de
padarias de Curitiba informaram frequentar congressos e centros tecnoldgicos,
sendo que dados do questionario indicam que 8% frequentam feiras internacionais
de panificagdo, demonstrando um substancial esforco na busca de informacdes,

novos equipamentos, novidades, enfim a melhor capacitacdo de seu negocio.
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Tabela 16 — Utilizacdo dos canais de informacéo em padarias de Curitiba

Fontes de informacdes Porcentagem

Nivel 1 — Revista setoriais e fornecedores 49

Nivel 2 - Observacao de concorrentes, feiras 35
setoriais e cursos

Nivel 3 — Congressos, feiras internacionais e centros 16
tecnolégicos

Nota: h = 96

Com relacao a identificacdo de problemas, verifica-se na Tabela 17 que em
64% das empresas o0 proprietdrio € o responsavel. Esse dado indica o estilo
centralizado de gestdo, mas €& compreensivel em se tratando de pequenas
empresas. O SEBRAE, em sua pesquisa em padarias na cidade de Sao Paulo,
observou que em 70% dos casos as padarias tém caracteristicas de empresa

familiar, estando este dado coerente com o observado em Curitiba (SEBRAE, 2000).

Tabela 17 — Identificacdo de problemas em padarias de Curitiba

Centralizac&o da identificacdo de problemas Porcentagem
Nivel 1 — Centralizado no proprietario 64
Nivel 2 — Compartilhado com a superviséao 32
Nivel 3 — Compartilhado e organizado em equipe 4

Nota: h = 96

Com relacédo a analise de problemas, como pode ser observado na Tabela
18 a amostra revelou, coerentemente com as observacbes anteriores sobre
descentralizacdo de decisdes, um comportamento pouco descentralizado com
menor participacdo dos funcionarios em cerca de 82% das empresas. Situacéo
semelhante é observada com relacdo a busca de solucdes, onde 86% das
empresas relataram a mesma situacdo. Esses dados revelam, além do estilo de
gestdo em que pouca contribuicdo é esperada dos funcionarios, a sua pouca

participacao na analise e resolucéo de problemas.
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Tabela 18 — Analise de problemas em padarias de Curitiba

Centralizac&o na andlise de problemas Porcentagem

Nivel 1 — Centralizado no proprietario 9

Nivel 2 — Compartilhado com a supervisao 73

Nivel 3 - Compartilhado e organizado em equipe 18
Nota: h = 96

A andlise realizada por questdo demonstra como as padarias se posicionam
em relacdo a cada fator individual componente da capacidade tecnologica, néo
sendo possivel uma visdo de conjunto. Para sintetizar isso foi calculado um indicador
de capacidade tecnoldgica que vem apresentado a seguir.

7.5. Capacidade tecnoldgica

Com base na classificacdo em niveis atribuida a cada resposta do
guestionario, como sendo niveis 1, 2 ou 3, calculou-se a média desses valores para
cada empresa, tendo-se obtido como resultado um indice de capacidade
tecnoldgica.

Como critério pratico de separacdo das padarias em grupos de capacidade
tecnolégica similar, tomouse a faixa de variacdo do indicador de capacidade
tecnolégica e dividiu-se em trés grupos de igual amplitude. Assim obteve-se a

separacao das padarias em trés faixas de capacidade tecnolégica como observa-se
na Tabela 19.

Tabela 19 — Classificacdo das padarias da amostra em trés grupos, com
base no indice de capacidade tecnoldgica

indice de capacidade tecnoldgica Porcentagem
Menor capacidade; valores do indicador: de 1,16 a 1,65 43
Média capacidade; valores do indicador: de 1,67 a 2,14 44
Maior capacidade valores do indicador: de 2,14 a 2,63 13

Nota: h = 96
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Os valores encontrados demonstram que apenas 13% das padarias da
amostra estdo em situacdo de maior capacidade tecnolégica, ficando, como sera
visto no item 7.7, em situacdo comparavel as melhores padarias do Brasil. Por outro
lado no extremo inferior da escala, observa-se que 43% das padarias estdo em
situacdo abaixo da desejavel, havendo portanto amplo e necesséario espaco para

desenvolvimento.

Perfil das padarias

A seqguir descreve-se o perfil tipico das padarias da amostra conforme a seu

enquadramento nas faixas de capacidade tecnoldgica.

7.5.1. Padarias de menor capacidade tecnolégica

As padarias da amostra que se encontram no nivel de menor capacidade
tecnologica tém entre 1 e 15 funcionarios e “desmancham” de 0,5 a 3 sacos de
farinha por dia, estando portanto na faixa de micro e inferior de empresa de pequeno
porte. Tém como caracteristicas comuns a menor escolaridade formal dos
funcionarios da producdo, o treinamento baseado apenas na aprendizagem no
trabalho, a gestdo de caracteristica centralizadora, implementam poucas
modificacdes e inovagbes em sua linha de produtos, ndo se utilizam de informéatica e
0s seus empresarios dedicam pouco esfor¢co na busca de informac6es no ambiente

externo.

7.5.2. Padarias de média capacidade tecnolégica

As padarias da amostra que se situaram no nivel intermediario de capacidade
tecnologica tém entre 3 e 27 funcionarios e “desmancham” de 0,5 a 9 sacos de
farinha por dia, estando portanto na faixa de micro e até intermediaria de empresa
de pequeno porte. Tém como caracteristicas comuns a escolaridade formal dos
funcionarios da producdo maior (30%) que as de menor capacidade tecnoldgica, a
idade média dos equipamentos menor, na faixa de 4,75 anos, propiciam mais
treinamento, inclusive em higiene aos seus funcionarios, a gestao € de caracteristica

um pouco menos centralizadora, implementam modificacbes e inovagbes em sua
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linha de produtos, utilizam-se de informética e os seus empresarios se esforcam

mais na busca de informac¢des no ambiente externo.

7.5.3. Padarias de maior capacidade tecnologica

As padarias da amostra que se encontram no nivel de maior capacidade
tecnologica tém entre 8 e 73 funcionarios e “desmancham” de 2 a 8,5 sacos de
farinha por dia, estando portanto na faixa de micro, pequena e inferior de média
empresa. Tém como caracteristicas comuns a escolaridade formal dos funcionarios
da producéo e a idade média dos equipamentos, equivalente as de nivel médio de
capacidade tecnoldgica, propiciam diversas formas de treinamento e cursos,
inclusive em higiene aos seus funcionérios, a gestdo € mais descentralizada,
possuem controle de perdas e algumas ja estdo se movimentando em direcédo a
gestdo da qualidade, apresentam grande variedade de produtos em sua linha de
producédo, implementam significativamente modificacdes e inovacbes em sua linha
de produtos, sdo informatizadas e os seus empresarios esforcam-se na busca de

informacgdes no ambiente externo.

7.6. Fatores criticos para o desenvolvimento da capacidade tecnolégica

Na busca de relacdes entre o nivel de capacidade tecnoldgica e variaveis
utilizadas nesse estudo que indiquem fatores criticos para o seu desenvolvimento,

foi pesquisada a eventual existéncia de relacao positiva entre essas variaveis.

Os resultados obtidos mostram nédo haver relacdo de dependéncia direta
entre capacidade tecnolégica e varidveis desse estudo quando tomadas
individualmente, com excecéo dos fatores busca de informacdes e estilo de gestao.

A seguir apresentamos 0s principais resultados obtidos.

7.6.1. Capacidade tecnoldgica e idade da padaria

Pode-se indagar se a idade da padaria poderia influenciar em sua maior

capacidade tecnolégica devido a um efeito de aprendizagem ou evolucao natural.
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Observa-se na Figura 06, que esta influéncia ndo se manifesta indicando que para a
amostra pesquisada a idade da padaria ndo influi na sua capacidade tecnoldgica,

encontrando-se empresas novas e antigas com niveis equivalentes de capacidade.
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Figura 06 — indice de capacidade tecnoldgica em funcéo da idade das
padarias em anos

7.6.2. Capacidade tecnologica e porte da padaria

Através dos dados obtidos observa-se uma moderada tendéncia do aumento
da capacidade tecnoldgica conforme o porte da padaria, indicado pelo nimero de
funcionarios. Essa situacdo faz sentido, uma vez que pelo seu maior porte uma
empresa possui mais condicbes de investir em equipamentos, treinamento de
pessoal e outros fatores de alavancagem do negocio. Porém, nota-se na amostra
gue na faixa de padarias que apresentaram maior capacidade, encontram-se, além
das empresas de médio porte, pequenas e micro empresas. Na Figura 07 constata-
se que, para as padarias da amostra, um mesmo nivel de capacidade tecnolégica

ocorre em empresas de porte variado.



70

Isso nos leva a concluir que o porte, apesar de importante, ndo €

determinante no nivel de capacidade tecnoldgica nas padarias da amostra.
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Figura 07 — indice de capacidade tecnoldgica em funcdo do numero de

funcionéarios

7.6.3. Capacidade tecnologica e escolaridade dos funcionéarios da producéo

Da forma diversa observa-se que o0 crescimento da escolaridade dos
funcionarios da producdo, ndo implica em aumento do nivel de capacidade
tecnoldgica. Como observa-se na Figura 08, padarias com diversos valores de anos
de escolaridade formal em seus funcionarios da producdo apresentam o mesmo
indicador de capacidade tecnologica. Essa observacdo € interessante pois
demonstra que a escolaridade, apesar de importante, depende de outros fatores,
gue se podem chamar de ambientais, para poder apoiar o desenvolvimento da

capacidade tecnoldgica.
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Figura 08 — indice de capacidade tecnolégica em funcdo do nimero de anos
de escolaridade formal na &rea de producgéo

7.6.4. Capacidade tecnoldgica e resolucéo de problemas

A resolugéo dos problemas que ocorrem no processo produtivo, seguida pela
incorporacdo das solucdes adotadas ao conhecimento da empresa, como foi visto
no capitulo 4, € um importante fator de capacitacdo. Observa-se na Figura 09, que
0os dados obtidos da amostra indicam, no entanto, uma discreta influéncia desse

fator no indice de capacidade tecnoldgica.

Esse resultado € inesperado e pode dever-se a fatores culturais especificos
do setor, como por exemplo a informalidade e auséncia de procedimentos
sistematicos de producdo, que impecam a efetiva atividade de resolucdo de

problemas.
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Figura 09 — Capacidade tecnoldgica e resolucéo de problemas

7.6.5. Capacidade tecnologica e estilo de gestao

Com relacéo ao estilo de gestao praticado, observa-se na Figura 10, que os
dados amostrais indicam uma clara correlacdo entre a maior capacidade tecnoldgica
e o indicador de estilo de gestdo, que quanto maior significa um estilo mais aberto a

mudancas e mais democratico.

Esse resultado demonstra que o estilo promove de forma efetiva o ambiente

favoravel a potencializacéo dos fatores da base tecnoldgica da padaria.
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Figura 10 — Capacidade tecnologica e estilo de gestao

7.6.6. Capacidade tecnoldgica e esforco na busca de informacdes

Com relacdo ao esfor¢co na busca de informacdes realizado pelas padarias,
observa-se na Figura 11 que esse fator mostra-se significativo na maior capacidade
tecnoldgica das padarias. De fato, observa-se que na faixa de menor capacidade
tecnologica as padarias apresentam o indicador de intensidade na busca de
informacdes em seus valores mais baixos. Porém, na faixa de média e maior
capacidade, esse indicador apresenta um alto crescimento indicando uma clara

interdependéncia entre essas variaveis.

A intensidade na busca de informacdes parece ser o elemento catalisador
mais importante que potencializa as outras condi¢cdes necessarias a capacidade
tecnoldgica. Por outro lado, o empresario que prioriza a busca de informacdes
demonstra um estilo aberto e inovador, essa também uma condicdo que promove 0

impulso a maior capacidade tecnoldgica.
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Figura 11 — Capacidade tecnoldgica em funcdo do indice de intensidade
de busca e informacdes.

7.7. Comparacao das padarias da amostra com padarias de referéncia

Como uma referéncia externa de comparacéo para os valores de capacidade
tecnoldgica desse estudo, buscou-se localizar o que seriam as “melhores
panificadoras do Brasil’. O conceito de “melhor”, principalmente em termos de
capacidade tecnologica, € muito dificil de caracterizar, uma vez que essa propria
caracterizacdo € um dos objetos deste estudo; no entanto considerou-se que o
“senso comum” das pessoas especializadas do setor poderia nos fornecer uma boa
referéncia. Assim buscou-se a indicacdo do editor da revista “Padaria 2000,
publicacdo especializada do setor de panificagdo que tradicionalmente indica as
melhores panificadoras do pais. Seguindo as indicagcbes do editor, Sr. Pedro
Eugénio Prado, buscaram-se empresas em Sao Paulo, Salvador, Campinas,
Ribeirdo Preto e Santo André para fazer parte dessa pesquisa como paradigmas de

exceléncia no setor. A essas empresas foi aplicado o mesmo instrumento de
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pesquisa para comparag¢ao com o setor em Curitiba, tendo respondido o questionario
as empresas: Panificadora Perini da cidade de Salvador — BA; Confeitaria Romana

de Campinas — SP e Citipao, de Ribeirdo Preto — SP.

Os resultados obtidos para a capacidade tecnolégica dessas empresas,

utilizando-se 0os mesmos critérios da amostra, estdo mostrados na Tabela 20.

As padarias de referéncia apresentaram indice de capacidade tecnolégica na
faixa de 2,3 a 2,6, localizando-se portanto no extremo superior da faixa de maior

capacidade em relacéo a da amostra pesquisada em Curitiba.

Tabela 20 — Classificacdo das padarias de referéncia, com base no indice de
capacidade tecnoldgica

indice de capacidade tecnoldgica N.° de citagbes
Menor capacidade; valores do indicador: de 1,16 a 1,65 0
Média capacidade; valores do indicador: de 1,67 a 2,14 0
Maior capacidade valores do indicador: de 2,14 a 2,63 3

Nota: h = 3; Média=2,4

Em relagdo ao porte, as trés empresas de referéncia possuem 27, 63 e 750
funcionarios, e consomem 3, 4 e 46 sacos de farinha por dia, estando portanto

classificadas na faixa abrangendo pequena, média e grande empresa.

Nas diversas variaveis de analise, as padarias de referéncia mostraram
comportamento equivalente ao grupo de maior capacidade da amostra em Curitiba,
com excecdo de um nivel um pouco maior na escolaridade média do pessoal da
producdo e no posicionamento mais alto na intensidade de busca de informacdes.
Esses resultados demonstram que a escala utilizada esta coerente com a realidade
das padarias e que as padarias de Curitiba estdo em nivel de capacidade
tecnologica compativel com os paradigmas do setor. De fato 4 padarias da amostra,
gue se situam no nivel de maior capacidade tecnoldgica, ja foram incluidas na
premiacdo das 30 melhores padarias do Brasil, pela publicacdo setorial “Padaria
2000".



CONCLUSOES

Este trabalho procurou avaliar a capacidade tecnolégica de PMEs de
panificacdo de Curitiba. Para esse grupo de estudo, constituido de micro e pequenas
empresas pertencentes a um setor tradicional e de baixa tecnologia, foram
desenvolvidos indicadores dos elementos que compdem a capacidade tecnoldgica,
segundo o método adotado. Entende-se que a capacidade tecnoldgica adequada
para essas empresas seja aquela capacidade basica que permita a producédo e a
modificacdo de produtos dentro de padrdes adequados de qualidade e seguranca

alimentar.

Segundo o critério de avaliacdo da capacidade tecnoldgica utilizado, as
empresas foram classificadas em menor capacidade, média capacidade e maior

capacidade, observando-se que:

43% das padarias pesquisadas apresentaram menor capacidade
tecnoldgica, significando um baixo indicador na maioria dos fatores de
analise; o que sugere que essas padarias deverdo encontrar dificuldades

para continuar competindo no mercado.

44% das padarias pesquisadas apresentaram média capacidade
tecnoldégica, demonstrando uma capacidade adequada para manter a
empresa operando, havendo no entanto grande espago para a sua

evolucéo.

13% das padarias pesquisadas apresentaram maior capacidade
tecnoldgica, tendo demonstrado esforcos significativos nos diversos

fatores de analise, especialmente a busca de informacdes no meio
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ambiente. Apresentam capacidade tecnoldgica equivalente as melhores
padarias do Brasil.

Esses resultados demonstram que o Setor pesquisado, de modo geral, é
moderadamente capacitado em sua area de atividade. Cabe ressaltar que mesmo
dentro de uma escala que ndo é muito exigente, pois focaliza apenas as
capacidades basicas para operar bem a empresa, 43% das padarias da amostra

revelaram limitacBes em sua capacidade tecnoldgica.

Por outro lado, as padarias da amostra que revelaram maior capacidade
tecnoldgica obtiveram indices equivalentes aquelas, apontadas como referéncia

nacional.

Com relacdo a base tecnoldgica os resultados obtidos mostram que as
empresas dassificam-se nos niveis correspondentes a média e menor capacidade,
para a maioria dos componentes analisados, indicando necessidade de maior
investimento nesta area.

Quando analisado o estilo de gestdo praticado os dados sugerem que 0

estilo centralizador € o preponderante na amostra pesquisada, situagdo normal em
empresas de pequeno porte

Para os esforcos de inovagdo os resultados indicam uma posicao
intermediaria em termos de modificacbes e melhorias em produtos, sugerindo a
existéncia de disposicdo e criatividade, tendo em vista a pouca disponibilidade de

recursos das empresas da amostra.

Como conclusdes deste estudo, observa-se que a capacidade tecnoldgica
esta moderadamente associada ao tamanho da padaria, pois apesar de se notar
uma tendéncia de crescimento da capacidade com o porte, encontram-se micro,
peqguenas e médias padarias com nivel equivalente de capacidade tecnoldgica. De
forma diversa ndo se observa associacdo da capacidade tecnoldgica com a

escolaridade dos funcionéarios da producéo ou a idade da empresa.
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Por outro lado, observa-se como fatores criticos para o desenvolvimento

da capacidade tecnoldgica a clara influéncia dos fatores busca de informacdes e

estilo de gestdo na maior capacidade tecnologica revelada pelas padarias.

Como contribuicdo maior, este estudo destaca-se, como sendo a primeira
tentativa de criar uma escala para capacidade tecnolégica em pequenas empresas
de um setor de tecnologia madura. Tarefa dificil, devido a informalidade e falta de
estrutura dessas empresas, mas significativa pela importancia econémica e social

gue elas representam para o Brasil.

Como limitacdo mais importante da escala utilizada, cita-se o fato de ela ser
em sua maior parte de carater subjetivo, e ndo baseada em fatos e dados objetivos,

0 que introduz o viés da opinido pessoal do respondente, uma caracteristica tipica
de estudos na &rea de ciéncias sociais.

Por outro lado, nas questbes de resposta numeérica, devido a auséncia de
controles nas empresas pesquisadas, muitos respondentes ndao possuiam os dados
solicitados sobre escolaridade, quantidade de produtos e inovagdes, o que 0s levou

a informar dados estimados.

Finalmente, indica-se como caminhos futuros para pesquisa, a reaplicagcédo do
guestionario nas mesmas empresas em periodo futuro para avaliar a sua evolucéo
e, em segundo lugar, o aperfeicoamento da escala originalmente utilizada com a
introducdo de uma indicacdo de desempenho das empresas, dado dificil de ser
obtido diretamente devido ao sigilo usualmente por elas praticado. Indica-se ainda a
adaptacao e aplicacdo do questionario em pequenas empresas de outros setores de

tecnologia madura, para validacédo e desenvolvimento do método proposto por esse
estudo.
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ANEXO 1 — PROCEDIMENTOS DE OBTENCAO DA AMOSTRA



PROCEDIMENTOS DE OBTENCAO DA AMOSTRA

Total de padarias acionadas 276| Percentual

Obteve-se questionario valido 96 34,8
Empresa nao localizada 49 17,8
N&o quis participar 36 13,0
Confeitaria 30 10,9
Empresa fechada 12 4,3
Empresa em duplicidade no cadastro 7 2,5
Industria 6 2,2
N&o pertence ao ramo de panificagcéo 13 47
Nao foi possivel encontrar o proprietario 11 40
Supermercado 4 14
Empresa sendo vendida 3 11
Telefone desligado temporariamente 2 0,7
Foi deixado questionario e ndo respondeu 2 0,7
Questionario invalidado 2 0,7
Houve falecimento do proprietario 2 0,7
Empresa estd em reforma 1 0,4

276
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ANEXO 2 — CRITERIOS DE TRATAMENTO DAS RESPOSTAS
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A seguir sédo detalhados os critérios de tratamento utilizados para

analise das respostas obtidas através do instrumento de pesquisa.
Questbes 1,2,3e4

Questdes para caracterizacdo do porte e idade da empresa, nao houve

atribuicdo de nivel de capacidade tecnologica.
Questéo 5 - Escolaridade

Questdo de mudltiplas respostas. Definiu-se um indicador representativo
do “numero médio de anos de escolaridade formal” para a area de Producao,

calculado através da seguinte expressao:

a (pesodo nivel escolar) X (n° de funcionari osneste nivel )
total de funcionéri osno setor de trabalho

Escolarida de média =

onde os pesos dos niveis escolares foram considerados como:
Para 12 a 42 série (fundamental), peso = 3; para 5% a 82 série (fundamental),
peso = 7; para ensino médio incompleto, peso = 10; para ensino meédio

completo, peso = 11, para nivel técnico, peso = 12; nivel superior, peso = 15.

A partir desse indicador atribuiram-se 0s seguintes codigos

classificatorios:

De 0 (zero) a 6 anos de escolaridade média, nivel 1; de 6 a 8 anos, nivel

2; acima de 8 anos, nivel 3.
Questéao 6 — Critérios de selecao

Questao de multipla escolha, consideraram-se os seguintes codigos nas

respostas:
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Respostas “a” ou “b”, nivel = 1; resposta “c”, nivel = 3; resposta “d”, nivel
= 2; resposta “e”, analisado pelo pesquisador e atribuido nivel 1, 2, 3 ou sem
resposta; resposta multipla “b” e “d”, nivel = 2; resposta multipla “c” e “d”, nivel

= 3. N&o houve outras respostas multiplas.
Questdo 7 — Procedimentos de selecéo

Questdo de multipla escolha, consideraram-se os seguintes codigos nas

respostas:

Resposta “a” nivel = 1; resposta “b”, nivel = 2; resposta “c”, nivel = 3;
resposta “d”, analisado pelo pesquisador e atribuido nivel 1, 2, 3 ou sem
resposta; resposta multipla “a” e “b”, nivel = 2; resposta multipla “a” e “c”, nivel

= 3; resposta multipla “b” e “c”, nivel = 3; respostas multiplas “a” e “d” ou “b” e

“d”, analisado pelo pesquisador e atribuido nivel 1, 2, 3 ou sem resposta. Nao

houve outras respostas multiplas.
Questao 8 - Treinamento

Questdo de multipla escolha, consideraram-se os seguintes codigos nas

respostas:

Respostas “a” ou “b” ou ‘t”, nivel = 1; respostas “d” ou “e”, nivel = 2;

n

respostas “f” ou “g” ou “h” ou “i", nivel = 3; resposta “j’, analisado pelo

pesquisador e atribuido nivel 1, 2, 3 ou sem resposta; respostas multiplas,

atribuido o nivel correspondente a resposta de letra mais alta.
Questao 9 — Idade dos equipamentos de producao
Considerada a idade média dos equipamentos relatados.

A partir desse indicador atribuiram-se o0s seguintes coédigos
classificatorios:

De 0 (zero) a 4 anos de idade, nivel 3; de 4 a 8 anos, nivel 2; acima de 8

anos, nivel 1.
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Questao 10 — Procedimentos de limpeza e higienizagao

Questdo de multipla escolha, consideraram-se os seguintes codigos nas

respostas:

[{PR 1]

Respostas “a” ou “b”, nivel = 1; respostas “c” ou “d”, nivel = 2; respostas
“e” ou “f", nivel = 3; respostas multiplas, atribuido o nivel correspondente a

resposta de letra mais alta.
Questao 11 — Treinamento em préticas de higienizacdo

Definiu-se um indicador representativo do “percentual de funcionarios
treinados em praticas de higienizacdo”, calculado através da seguinte

expressao:

Percentual defuncionari ostreinados = nimero de fundonari ostreinados X 100

total de funcionéri osdaempresa

Para o caso da indicagdo de “ndo houve treinamento”, foi atribuido o

valor do indicador = 0.

A partir desse indicador atribuiram-se 0s seguintes codigos

classificatorios:

Para valores menores que 1%, nivel 1; de 1 a 50%, nivel 2; acima de
50%, nivel 3.

Questao 12 — Gestéo da qualidade

Questdo de multipla escolha, consideraram-se os seguintes cédigos nas

respostas:

Resposta “a” nivel = 1; resposta “b”, nivel = 2; resposta “c”, nivel = 3;

resposta multipla “a” e “b”, nivel = 2; Nao houve outras respostas multiplas.

Questdo 13 — Inspecao em produtos e processos de producao
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Questdo de mdltipla escolha, consideraram-se os seguintes codigos nas

respostas:

Resposta “a” nivel = 1; resposta “b” ou “c”, nivel = 2; resposta “d”, nivel =
3; resposta “e”, analisado pelo pesquisador e atribuido nivel 1, 2, 3 ou sem

resposta; respostas multiplas “a” e “b” ou “a” e “c ou “a” e “d” ou “a” e “c” e “d”

ou “b” e “c”, nivel = 2; respostas multiplas “a” e “c” e “d”, analisado pelo

pesquisador e atribuido nivel 1, 2, 3 ou sem resposta. Nao houve outras

respostas multiplas.
Questao 14 — Utilizacao de informatica

Questdo de multipla escolha. Definiu-se um indicador escalar baseado
na quantidade de aplicac6es de informética assinaladas; sendo a sua escala
variando de “0” (para ndo utiliza) até “12” (para todas as aplicacdes

apresentadas).

A partir desse indicador atribuiram-se 0s seguintes codigos

classificatorios:

De 0 (zero) a 1 aplicacao, nivel 1; de 2 a 4 aplicacdes, nivel 2; acima de

4 aplicacbes, nivel 3.
Questéo 15 - Comportamento da empresa no mercado

Questdo de multipla escolha, consideraram-se os seguintes cédigos nas

respostas:

Resposta “a” nivel = 1; resposta “b”, nivel = 2; resposta “c”, nivel = 3;
resposta multipla “a” e “b”, nivel = 2; resposta multipla “b” e “c”, nivel = 3. Nao

houve outras respostas multiplas.

Questao 16 — Decisao sobre modificacbes em produtos
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Questdo de mdltipla escolha, consideraram-se os seguintes codigos nas

respostas:

Resposta “a” nivel = 1; resposta “b”, nivel = 2; resposta “c”, nivel = 3;
resposta “d”, nivel 1; resposta multipla “a” e “d”, nivel = 1; resposta multipla “a”

e “c” e “d”, nivel = 3. Nao houve outras respostas multiplas.
Questdo 17 — Variedade de produtos

Questao indicando a variedade da producédo para caracterizacdo da

complexidade da producéao da empresa.

A partir das quantidade indicadas atribuiram-se os seguintes cédigos

classificatorios:

De 0 (zero) a 10 produtos diferentes, nivel 1; de 10 a 40 produtos, nivel

2; acima de 40 produtos, nivel 3.
Questao 18 — Lancamentos de novos produtos

Questdo de multipla escolha, consideraram-se os seguintes codigos nas

respostas:

Resposta “a” nivel = 1; resposta “b”, nivel = 2; resposta “c”, nivel = 3;

resposta multipla “b” e “c”, nivel = 3. Nao houve outras respostas mdultiplas.
Questao 19 — Busca de informacgdes

Questdo de multipla escolha onde definiram-se dois indicadores; o
primeiro representativo do nivel de capacidade tecnolégica da empresa onde

consideraram-se 0s seguintes c6digos nas respostas:

Respostas “a” ou “b” ou “c”, nivel = 1; respostas “d” ou “e” ou “f", nivel =
2; respostas “g” ou “h” ou “i", nivel = 3; respostas mdltiplas, atribuido o nivel

correspondente a resposta de letra mais alta.
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O segundo indicador representativo da intensidade de busca de
informacdes pela empresa, onde consideraram-se a soma dos pontos obtidos
em cada empresa, atribuindo-se 0s seguintes pesos nas respostas: respostas

NN

de “a” até “i”; pesos de 1 a 9, respectivamente.
Questao 20 — Identificacao de problemas

Questao de multipla escolha, consideraram-se os seguintes codigos nas

respostas:

Resposta “a” nivel = 1; resposta “b”, nivel = 2; resposta “c” ou “d”, nivel

= 3; respostas multiplas “a” e “b” ou “a” e “c’ ou “a’ e “b” e “c’, nivel = 2;

resposta multipla “a” e “d”, nivel = 3. Nao houve outras respostas multiplas.
Questdo 21 — Analise de problemas

Questdo de multipla escolha, consideraram-se os seguintes cédigos nas

respostas:

Resposta “a” nivel = 1; resposta “b” ou “c”, nivel = 2; resposta “d” ou “e”,

nivel = 3; respostas multiplas “a” e “b” ou “a” e “b” e “c” ou “b” e “c”, nivel = 2;

respostas multiplas “b” e “d” ou “b” e “€” ou “c” e “e” ou “d” e “e”, nivel = 3. Nao

houve outras respostas mdultiplas.
Questéo 22 — Busca de solucoes

Questdo de mdltipla escolha, consideraram-se os seguintes codigos nas

respostas:

Resposta “a” nivel = 1; resposta “b” ou “c”, nivel = 2; resposta “d” ou “e”,
nivel = 3; resposta multipla “a” e “e”, nivel = 1; respostas mdltiplas “a” e “b” ou

“b” e “c” ou “b” e “e” nivel = 2; resposta multipla “b” e “d”, nivel = 3. N&o houve

outras respostas multiplas.
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ESTADO DO PARANA



SINDICATO DA INDUSTRIA DE PANIFICACAO E CONFEITARIA NO ESTADO DO 94

FARANA

Padaria
Sr.

Curitiba, Outubro de 2001

Prezado Senhor (a)

Permita-nos apresentar a Vossa Senhoria o Eng. Adriano Duarte Filho, aluno
de Mestrado do Programa de POs Graduagcdo em Administracdo da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul.

O referido engenheiro vem desenvolvendo, com o apoio deste Sindicato, o
projeto de pesquisa ‘Avaliagdo da Capacidade Tecnologica da Pequena e Média
Empresa de Panificacdo em Curitiba”.

Trata-se de trabalho cientifico pioneiro, em nosso setor de atividade, cujos
resultados poderdo dar elementos para a formulacdo de politicas e acdes deste
Sindicato, bem como, dar base para aces de V.S.a junto as suas empresas e ao
mercado consumidor.

Para tanto, solicitamos a colaboracdo de V.S.a, no sentido de responder ao
guestionario de pesquisa que estara sendo aplicado através de alunos do curso de
Administracao de Empresas.

Ressaltamos que por tratar-se de trabalho cientifico ligado a uma
Universidade, existe o compromisso de guardar a confidencialidade relativa aos
dados individuais de qualquer empresa panificadora participante do estudo.

Agradecendo antecipadamente, colocamo-nos ao seu inteiro dispor para
qguaisquer informacgdes adicionais e subscrevendo-nos.

Atenciosamente,

Rose Marisa Paglia

Presidente
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QUESTIONARIO

Parte 1 — Caracterizacdo da empresa

1 — Numero de pessoas que trabalham diariamente na empresa.

2 - Numero aproximando de clientes/dia.

3 — Qual o consumo diéario de farinha de trigo?
( nimero de sacos de 50kg )

4 — Qual a idade da empresa?

Parte 2 - Base Tecnoldgica— Recursos Humanos

5 — Indigue a quantidade de funcionarios em cada faixa de escolaridade e setor de trabalho da
empresa.

Escolaridade dos Setor de trabalho na empresa

Funcionarios Producéo Comercializagéo Proprietario e
administragao

12 a 42 série (fundamental)
52 a 82 série (fundamental)
Ensino médio incompleto
Ensino médio

Nivel Técnico

Nivel Superior

6 - Assinale os critérios mais fregientemente utilizados na sele¢éo de pessoal.

(a)- nao ha critérios especificos.

(b)- custo mais baixo para a empresa.

(c)- exigéncia de cursos de formacéao e profissionalizantes.
(d)- experiéncia anterior na fungao.

7 - Assinale os procedimentos mais frequentemente utilizados na selecédo de pessoal.

( )-a indicacdo de pessoas conhecidas.
( )-b entrevista.

( )-c aprovacdo em testes de aptidao.
()-d outros .....cccceeveevvevieenene



UFRGS Universidade Federal do Rio Grande do Sul 97
e e Escola de Administragéo .
e igat Programa de Pos Graduagdo em Administracéo ENETE

8 — Entre os procedimentos listados abaixo assinale os mais fregientemente utilizados
para o treinamento dos funcionarios na empresa?

observando outro colega.

instrucéo dada por outro colega, designado pela chefia.

orientacao pessoal pelo proprietario.

treinamentos externos ou internos promovidos por fornecedores.

cursos promovidos por instituicdes independentes (ndo fornecedores).

cursos internos promovidos com instrutores da propria empresa.

a empresa contrata consultores ou técnicos para essa finalidade.

Instituicdes oficiais: SENAI, SENAC, SESI, SESC, SEBRAE, TELECURSO 2000 .
colégios e escolas técnicas.

outros. quais:

1
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Parte 3 — Base Tecnoldgica - Recursos Técnicos

9 - Qual é aproximadamente a idade dos equipamentos utilizados na atividade de producao?

Equipamento Numero de Observacgoes
anos Quantidade, se mais de um

Forno Elétrico

Forno a gas

Forno a lenha
Batedeira de massa
Cilindro

Divisora

Modeladora

Céamara de refrigeracao
Céamara de fermentacao
Batedeira de bolo
Freezer de producao
Laminadora
Congelador ultra rapido
Balanca para producao
Mesas de producédo
Outros
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10 — Com relacéo aos procedimentos de limpeza e higienizagdo, a empresa utiliza:

limpeza quando é necessério.

limpeza quando é necessario mais faxina geral de tempos em tempos.
limpeza diaria.

limpeza diaria mais faxina geral de tempos em tempos.

limpeza de acordo com uma programacéo definida por equipamento.
limpeza de acordo com o0 manual de Boas Praticas de Fabricacéo.

NN AN AN S~
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11 — Nos ultimos dois anos houve treinamento ou reciclagem em praticas de higienizagdo?
Sim Nao

Se sim quantos funciondrios foram treinados

12 - Qual a situacéo da empresa na gestéo da qualidade?

( )-a adiretoria/proprietario constantemente cobra e incentiva os funcionarios a melhoria da
gualidade dos produtos e servicos.

( )-b aempresa dispbe de levantamentos sistematicos de perdas por falta de qualidade.

( )-c aempresa esta com um processo formal de implantacédo de gestao de qualidade.

13 - Quem faz a inspecao em produtos e processo de producao é:

( )-a proprietario ou geréncia.

( )-b supervisor.

( )-c apessoaresponsavel pela area de vendas/loja.
( )-d préprio pessoal que produz

( )-e outros:

14 — A empresa se utiliza de computadores?

( )sim ( ) néo

(continua)
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Assinale as atividades realizadas com auxilio de computador:

frente de caixa / vendas.
contabilidade.

folha de pagamento.

fluxo de caixa.

compras.

controle de estoque.

controle de produgéo.

planejamento de producao.
atividades gerais de escritorio.
armazenamento de informacdes.
troca de informacdes entre setores.
troca de informacdes com clientes, fornecedores, bancos etc.
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Parte 4 — Estilo de Gestéo
15 — Qual a alternativa que melhor descreve o comportamento da empresa no mercado?

( )-a devezem quando ocorrem modificacdes e novidades na linha de produtos.
( )-b freqlientemente a empresa lanca um ou mais itens novos no mercado.
( )-c somos os primeiros a lancar novidades que a concorréncia copia depois.

16 - Quem decide sobre modificacdes em produtos na empresa?

a direcao ou proprietario.

supervisores.

equipes compostas de pessoas de diversas areas.
acontecem espontaneamente conforme a necessidade.
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Parte 5 — Inovagéo

17 — Quantos tipos de produtos diferentes séo produzidos pela empresa?

De panificacao

De confeitaria
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18 — Qual a quantidade de produtos novos que a empresa langou nos ultimos dois anos.

( )-a nao houve langamentos

( )-b langamentos com pequenas modificacdes
em relagéo a linha de produtos atual.

( )-c langamentos de produtos novos para a empresa.

19 — Considerando os ultimos dois anos, quais das atividades abaixo trouxeram informacdes para
a empresa que redundaram em inovagdes incorporadas em produtos ou processos de produgao?

nédo houve modificagbes significativas.

leitura de revistas da area de panificacdo e confeitaria.
contato com fornecedores.

contato, observacédo de concorrentes.

feiras nacionais.

Cursos.

congressos e eventos.

feiras internacionais.

visita a Centros Tecnoldgicos.

1 1 1 1 1 1
=l (o BRal ¢ B o R @ B @ g o)

NN AN NN AN AN NN
N N N N N N N N N
1

20 - Como sdo identificados os problemas?

( )-a peladiretoria ou proprietario.

( )-b pelasupervisdo de producao.

( )-c pelos funcionarios individualmente.

( )-d em equipe organizada para esta finalidade.

21 - Como sao analisados os problemas?

informalmente.

pela diretoria ou proprietario.

pela supervisao.

em equipe organizada para esta finalidade.
com registro dos problemas ocorridos.
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22 — Como é feita a busca de solucbes?

( )-a informalmente.

( )-b peladiretoria ou proprietario.

( )-c pelasuperviséo.

( )-d em equipe organizada para esta finalidade.
( )-e porpesquisa sistematica.

0-0-0-0-0-0-0-0-



